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1. INTRODUCCION

Los sistemas ERP (Enterprise Resource Planning) son herramientas informaticas que integran
y administran la informacion y procesos de una organizacion en una sola base de datos o sistema
unificado; estan disefados para soportar e incrementar la eficiencia en las operaciones de la
compafiia que lo utilice y ademas tienen la capacidad de adaptarse a las necesidades particulares
de cada negocio.

Al implantar un ERP se busca que la compafiia usuaria genere mejoras significativas en
servicio al cliente, productividad y costos. Sin embargo, actualmente existen muchas compaiias
que han fracasado en esta labor por tratarse de un proceso complejo.

1.1. Objetivo

El propdsito primordial de este trabajo es el que sigue:

Presentar una guia general de implantacion de sistemas ERP que minimice los
problemas de implantacion actuales mas comunes.

1.2. Justificacion

Actualmente existen en México muchas empresas que no tienen un verdadero concepto de las
ventajas competitivas que ofrece la implantacion de un sistema ERP. Hay varias compaiias
desorientadas que buscan soluciones a sus requerimientos de informacion en el lugar equivocado
0 que posiblemente han encontrado el sistema adecuado, pero no estan siendo asesoradas de la
manera correcta para su uso o implantacion.

Las pocas empresas que conocen este tipo de sistemas atraviesan serios problemas al momento
de implantarlos, y la mayor parte de las veces fracasan los proyectos de implantacion.

De acuerdo con una reciente encuesta aplicada por Panorama Consulting Group (2010) a 1600
compaiias, 35.5 % de las implantaciones llevaron mas tiempo de lo esperado, 51.4 % incurrieron
en sobrecosto, 73 % de las companias fallaron en lograr por lo menos el 70 % de los beneficios
esperados y 28.5 % de los ejecutivos y 32.9 % de los empleados se encuentran insatisfechos con
la implantacion.

Definiremos una implantacion exitosa como aquella que logré por lo menos 85 % de los
beneficios esperados, no sobrepasd mas de 40 % del tiempo planeado ni més de 30 % del costo
planeado y en las que por lo menos 90 % de los empleados y gerentes se encuentran satisfechos
con la implantacion.

Asi pues, la siguiente proposicion justifica el desarrollo de este trabajo:

La investigacion objeto de esta tesis se justifica en la necesidad de aumentar la
tasa de implantaciones exitosas de sistemas ERP.
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Tlustracion 1.1. Porcentaje de éxito en implantaciones de sistemas ERP (Panorama Consulting Group, 2010)

1.3. Metodologia

La metodologia para la elaboracion de este trabajo consistio en los siguientes pasos:

1.

Se realizé inicialmente una investigacion en libros y revistas sobre la teoria y concepto de
un sistema ERP. Seguido de esto se investigd y obtuvo informacion a través de Internet
sobre los sistemas ERP actuales, asi como de articulos técnicos que hablan sobre ello.

Se analizaron 43 casos de estudio reales documentados en articulos técnicos y libros sobre
el tema para identificar los principales problemas que se presentan al implantar sistemas
ERP.

Posteriormente, se elaboraron dos formatos de entrevistas que fueron aplicadas a usuarios
e implantadores de sistemas ERP, respectivamente, con el objetivo de encontrar mas
factores de éxito y fracaso en las implantaciones de este tipo de sistemas. En total, se
aplicaron 12 entrevistas: 9 a implantadores de sistemas ERP y 3 a usuarios finales. En el
Anexo 1 se presenta el formato de las mismas junto con dos ejemplos relevantes de las
que fueron aplicadas.

Para facilitar el analisis de los factores encontrados en las entrevistas y casos de estudio,
se crearon unas tablas llamadas “de hallazgos”, en las que los factores de éxito y fracaso
vienen divididos en dos tablas. La tabla de hallazgos positivos muestra los factores de
éxito, que contribuyen a una implantacion exitosa, y la tabla de hallazgos negativos
muestra los factores de fracaso, que limitan una implantacion exitosa (Capitulo 5).

Esta informacion fue analizada, y con ella se propuso una guia general de implantacion
que minimiza estos problemas, con base en técnicas de ingenieria de software y de
administracion de proyectos.

Finalmente, la propuesta de implantacion fue revisada y validada por un experto en
implantaciones de sistemas ERP.



1.4. Alcance

Este trabajo consiste en proveer una guia general para implantar sistemas ERP, y aunque no
pretende profundizar demasiado en cada una de las etapas de implantacion, abarcara cada uno de
los pasos necesarios para lograrlo de manera satisfactoria, proveyendo herramientas que
minimicen el riesgo de fallo. Trabajos posteriores de esta tesis podran profundizar en alguna de
las etapas identificadas, ya que cada una de por si es un tema de estudio suficientemente amplio,
como por ejemplo el de la reingenieria de procesos o seleccion del sistema ERP a implantar.

Como resultado de este trabajo, se espera obtener una tesis compuesta de tres partes
principales: una que hable acerca de lo que son los sistemas ERP; otra, sobre los problemas de
implantacion de los mismos, y finalmente la parte mas importante: una guia de implantacion para
dar solucion a estos problemas.

1.5. Estructura del documento

Este documento, en el que se recoge el trabajo desarrollado, consta de ocho capitulos, una
seccion de referencias utilizadas, y seis anexos, cuya estructura y contenido se resume a
continuacion.

El Capitulo 1 incluye la justificacion de la investigacion que se ha realizado, los objetivos a
conseguir y la metodologia utilizada para cumplirlos, asi como el alcance del trabajo.

El Capitulo 2 presenta los sistemas ERP, expone sus ventajas y desventajas, muestra cuales
son los pasos generales para lograr una implantacion de un sistema ERP en una empresa vy,
finalmente, da un panorama actual acerca de la presencia de estos sistemas a lo largo del mundo.

El Capitulo 3 explica cual es la estructura de un sistema ERP y detalla los componentes
principales que debe tener un sistema ERP estandar.

El Capitulo 4 presenta nueve sistemas ERP que actualmente existen en el mercado, menciona
sus caracteristicas generales y ventajas de cada uno, y termina con una grafica en la que se
visualiza la distribucion o presencia de los distribuidores de los sistemas ERP mds grandes en
cuanto a ventas anuales.

El Capitulo 5 muestra un resumen del analisis de las entrevistas aplicadas y casos de estudio.
Para ello, presenta dos tablas de hallazgos: la de hallazgos negativos, que muestra los factores
que limitan una implantacion exitosa de un sistema ERP, y la de hallazgos positivos, que da los
factores que ayudan a que una implantacion sea exitosa. Este capitulo termina con otras
sugerencias de implantadores obtenidas en las entrevistas.

El Capitulo 6 especifica los pasos generales para implantar un sistema ERP, basdndose en los
hallazgos de la investigacion realizada para proveer herramientas y sugerencias que minimicen el
riesgo de fallo.

El Capitulo 7 muestra dos sugerencias principales que aplican una vez que se haya implantado
el sistema ERP: una indica como manejar los ciclos post-implantacion y la otra explica la
necesidad de crear un programa de educacion o capacitacion permanente.



El Capitulo 8 contiene las conclusiones de la investigacion llevada a cabo junto con la
exposicion de algunos posibles trabajos futuros relacionados con el tema, que podrian abordarse
para continuar, completar o mejorar el trabajo desarrollado.

Referencias y trabajos relacionados contiene las referencias bibliograficas, fuentes
electronicas y otras investigaciones citadas a lo largo de la tesis, que de la misma manera, son
considerados trabajos relacionados con el tema de la tesis.

Finalmente, los anexos tienen el siguiente contenido:

Anexo 1.- Presenta el formato de las entrevistas realizadas a usuarios e implantadores junto
con dos ejemplos relevantes.

Anexo 2.- Muestra un fragmento de planilla certificada para la eleccion de sistemas ERP
mencionada en el capitulo 6.

Anexo 3.- Lista un conjunto de criterios ponderados para la eleccion de candidatos de sistemas
ERP a implantar.

Anexo 4.- Muestra una encuesta propuesta para la eleccion de un sistema ERP.

Anexo 5.- Presenta la simbologia utilizada para la elaboracion de diagramas de procesos
utilizados en el capitulo 6, y muestra un ejemplo del diagrama de un proceso.

Anexo 6.- Muestra unas tablas de ayuda en la toma de decisiones en redisefio de procesos.



2. ASPECTOS GENERALES DE LOS SISTEMAS ERP

2.1. .Qué son los sistemas de planificacion de recursos
empresariales (ERP)?

El entorno de los negocios se ha vuelto mas complejo por las unidades funcionales que han
requerido cada vez mas flujos de datos inter-funcionales para la toma de decisiones; por la
necesidad de hacer productos eficientemente y en tiempo, y por el manejo de inventarios,
finanzas, recursos humanos y distribucion de bienes y servicios, entre otros. En este contexto, la
administracion de las empresas necesita eficientes sistemas de informacion, como los sistemas
ERP (Enterprise Resource Planning), para mejorar la competitividad, reducir costos y mejorar
logisticas. Es universalmente reconocido que el tener la capacidad de proveer la informacion
correcta en el tiempo correcto trae enormes beneficios en un mundo globalmente competitivo y
de complejas practicas de negocio (Hossain, Patrick y Rashid, 2002, p.15).

Los sistemas ERP son herramientas informaticas que integran y administran la informacion y
procesos de una organizacion en una sola base de datos o sistema unificado. Un sistema ERP esta
compuesto de modulos, los cuales corresponden a las unidades de negocio o areas operativas de
una empresa. En general, los mdodulos que incluye un ERP son (Glenn, 2008):

1. Sistemas de manufactura: incluye ingenieria, listas de materiales, calendarizacion,
capacidad, flujo de trabajo, control de calidad, procesos de manufactura y proyectos de
manufactura.

2. Gestion de la cadena de suministros: incluye inventario, 6rdenes de entrada, compras,
planificacion de la cadena de suministros, calendarizaciéon de proveedores, inspeccion y
calculo de comisiones.

3. Sistema financiero: incluye libro mayor', administracién de efectivo, cuentas por pagar,
cuentas por cobrar y activos fijos.

4. Sistema de proyectos: incluye costeo, facturacion, tiempo y gastos, y administracion de
actividades.

5. Sistema de recursos humanos: incluye manejo de recursos humanos, noémina,
entrenamiento, asistencia y beneficios.

6. Gestion de relaciones con clientes: incluye ventas y mercadotecnia, comisiones, servicio
al cliente, contacto con clientes y soporte de Call Center.

7. Almacén de datos (Data Warehouse3): incluye interfaces de autoservicio para analizar
datos de interés.

Los objetivos principales de los sistemas ERP son:

e  Optimizacion de los procesos empresariales.
e Acceso a toda la informacion de forma confiable, precisa y oportuna.

" El Libro Mayor es donde se registran las cuentas de activos, pasivos y patrimonio de la compaiiia.

? Los Activos Fijos se definen como los bienes que una empresa utiliza de manera continua en el curso normal de sus
operaciones; representan al conjunto de servicios que se recibiran en el futuro a lo largo de la vida 1til de un bien
adquirido.

? Un Data Warehouse es una base de datos corporativa que se caracteriza por integrar y depurar informacion de una o
mas fuentes distintas, para luego procesarla permitiendo su analisis desde infinidad de perspectivas.
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e [a posibilidad de compartir informacién apropiada entre todas las areas de la
organizacion.

e Otorgar apoyo a los clientes del negocio para lograr tiempos rapidos de respuesta a sus
problemas.

®  Proporcionar los elementos para la toma de decisiones estratégicas en la empresa.

Principalmente, los sistemas ERP existen por las siguientes razones:

e (Construir una aplicacion a la medida que sea comparable en costo-beneficio con los
sistemas ERP que se ofrecen en el mercado es practicamente imposible (Universidad de
Colorado, 2002, citado por Hossain et al., 2002),

e Los sistemas viejos en las organizaciones tienen la reputacion de inhibir el cambio, dada
su inflexibilidad.

e Disefiar e implementar software integrado no es el negocio de muchas compaiias, y los
sistemas desarrollados por el personal interno nunca se van a igualar en calidad y
tecnologia a los sistemas desarrollados por compafiias cuyo negocio es ese.

e (Cuando cada area de la empresa adquiere su software autbnomo, se genera duplicidad de
funcionalidad entre las aplicaciones, ademas de dificultades para compartir la
informacion.

e Los sistemas ERP disponibles normalmente ya estan instalados en otras empresas, lo cual
implica que ya han sido probados y corregidos, evitando que presenten tantos errores
como otros sistemas desarrollados a la medida (Pagés Arevalo, 2007).

2.2. Historia de los sistemas ERP

Durante los afios sesenta, muchas organizaciones desarrollaron e implementaron sistemas
centralizados para optimizar el control de sus inventarios; estos sistemas fueron llamados
Paquetes de Control de Inventarios (Inventory Control Packages, IC), basados en COBOL,
ALGOL y FORTRAN.

En los afios setenta, se desarrollaron los sistemas MRP (Material Requirements Planning),
sistemas de planificacion de necesidades materiales, que involucraban principalmente la
planeacion de la adquisicion de productos o insumos que se requerian en la produccion de
acuerdo con un modulo llamado programa maestro de produccion (Master Production Schedule,
MPS).

Una década mas adelante, en los afios ochenta, aparecieron los sistemas de planificacién de
recursos de manufactura (MRP 1II). Estos enfatizaban la optimizacién de procesos de
manufactura, al sincronizar los materiales con los requerimientos de produccién, y, ademas,
incluian areas como taller de trabajo, distribucién de la administracion, manejo de proyectos,
finanzas, recursos humanos e ingenieria.

Los sistemas ERP aparecieron al final de los afios ochenta y a principios de los noventa; éstos
se basaron en los sistemas MRP II, pero contando con mayor coordinacion e integracion entre
todas las areas e incluyendo mas componentes tutiles. Los ERP integran los procesos de negocio
con ¢l area de manufactura, distribucion, contabilidad, finanzas, servicio, mantenimiento,
transporte y manejo de recursos humanos, proyectos e inventarios; todo lo cual provee
accesibilidad, visibilidad y consistencia a través de la empresa.
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Finalmente, durante los noventa, los proveedores de ERP afiadieron mas modulos al nticleo del
ERP, dando nacimiento a los sistemas ERP extendidos. Estas extensiones incluyen: modulo de
Planificacion Avanzada y Calendarizacion (Advanced Planning and Scheduling, APS?),
soluciones de e-business’ como el médulo de Gestion de Relaciones con Clientes (Customer
Relationship Management, CRM), mddulo de Gestion de la Cadena de Suministros (Supply
Chain Management, SCM®), entre otros de uso especifico como moédulos especiales para
hospitales, farmacéuticas, navales, gobierno, etc. (Hossain et al., 2002, p.17). La ilustraciéon 2.1
muestra de manera grafica como fueron evolucionando esta clase de sistemas.

2000 ERPs Extendidos

1990 ERPs

1980 Planeacion de Recursos de Manufactura (MRP Il)
1970 Planificacion de Necesidades Materiales (MRP)
1960 Control de Inventarios (IC)

Tlustracion 2.1. Evolucion de los sistemas ERP

2.3. Ventajas de los sistemas ERP

Las principales ventajas de los sistemas ERP se muestran a continuacion (tabla 2.1).

Ventaja Como lo logra
Acceso a informacion Bases de datos centralizadas, datos precisos y consistentes, y mejores
confiable reportes.

Eliminacion de datosy | Los modulos acceden a los mismos datos centralizados, con lo que se
operaciones redundantes | evita la duplicacion en la captura de datos y actualizaciones de

procesos.

Reduccion en los Minimiza los retrasos en la recuperacion y presentacion de informes.

tiempos de entrega

Reduccion de costos Control mejorado, datos globales para la toma de decisiones y
optimizacion de procesos.

Fécil adaptabilidad Los cambios en el negocio son faciles de adaptar y reestructurar.

Fécil mantenimiento Los vendedores de ERP realizan contratos a largo plazo como parte

del soporte al sistema.

* APS se refiere a un proceso de administracién de manufactura en el cual las materias primas y la secuencia de
produccioén son organizados 6ptimamente para cumplir con la demanda de pedidos.

> Electronic business es la realizacion de negocios en Internet, no solo en cuanto a compra y venta, sino también en la
colaboracion con clientes de negocio.

 SCM es el proceso de planificacion, puesta en ejecucion y control de las operaciones de la red de suministro, que
atraviesa todo el movimiento y almacenaje de materias primas, inventario y las mercancias acabadas desde el punto
de origen al punto de consumo.

11




Ventaja

Cémo lo logra

Escalabilidad global

Se puede extender so6lo anadiendo médulos como CRM y SCM, entre
otros.

Comercio electronico

Los ERP de hoy dia vienen preparados para esta labor.

24.

Tabla 2.1. Ventajas de los ERP (Hossain et al., 2002, p.18)

Desventajas de los sistemas ERP

Las principales desventajas de los ERP se muestran en la tabla 2.2.

Desventaja

Coémo enfrentar la desventaja

Dificil implantacion

Implantar un sistema ERP requiere de gran esfuerzo por todas las
areas de la empresa.

Altos costos

La implantacion de un ERP puede costar millones de pesos,
considerando la reingenieria de procesos.

Baja compatibilidad del
software con la empresa

Existen sistemas ERP cuyos modulos y procesos no se ajustan tan
facil a los procesos de negocio, cultura y metas estratégicas de la
organizacion.

Dependencia del sistema
con los vendedores

La implantacion y el mantenimiento dependen del vendedor del
sistema.

Complejidad Los sistemas ERP pueden tener mas caracteristicas y funciones de las
que necesita la compaiia.
Tabla 2.2. Desventajas de los ERP (Hossain et al., 2002)
2.5. Implantacion de un sistema ERP

La implantacion de un sistema ERP no debe ser vista como un proyecto solamente del area de
Tecnologias de la Informacion (TI), sino que es un esfuerzo multidisciplinario que se tiene que
realizar por diferentes areas del negocio (Harwood, 2003). Muchos empresarios creen que
implantar un ERP es similar a la instalacion de un software (Entrevista personal a implantador,
junio de 2010), sin embargo esta muy lejos de ello, ya que la compaiiia tendrd que modificar su
forma actual de trabajo, rediseiar sus procesos, crear nuevas politicas, y dejar atras practicas y

procesos obsoletos.

En general las etapas para implantar un sistema ERP son:

e Educacion en ERP: Consiste en que las personas dentro de la empresa conozcan lo que es
un sistema ERP, las ventajas competitivas que puede traer al negocio y los riesgos que
implica una implantacion.

e Planeacion: Es una fase en la que se deben de identificar las tareas a realizar para lograr la
implantacion, estimar los tiempos de cada una y fechas de entregas importantes.

e Declaracion de la vision y definicion de metas: Consiste en definir cual es el ambiente
operacional que se quiere alcanzar con la implantacion de un ERP y definir las metas de
desempeiio especifico que se quieren alcanzar.
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Analisis costo-beneficio: En esta etapa se deben de estimar los costos del proyecto de
implantacion y compararlo con los beneficios esperados, lo cual ayudara a determinar si el
proyecto de implantacion vale la pena realizarse.

Organizacion del equipo del proyecto: Es aqui donde se determinan las personas que
participaran activamente en la implantacion y se definen sus cargas de trabajo esperadas.
Evaluacion y seleccion de los sistemas ERP: Consiste en investigar qué sistemas ERP hay
en el mercado, evaluar los que son adecuados al negocio y seleccionar el mejor sistema a
implantar.

Infraestructura: Se trata de identificar con que infraestructura cuenta la compaiiia y que
infraestructura necesita el sistema ERP para poder funcionar adecuadamente. Se deben
definir los equipos y redes de datos que necesitan instalarse para montar el nuevo sistema.
Levantamiento de procesos: Consiste en identificar y documentar los procesos actuales de
la compafiia que desea implantar el ERP.

Mejora y redisefio de procesos: Consiste en evaluar los procesos actuales de la compaiiia
y mejorarlos en costo y tiempo de realizacion, también se trata de empatar los procesos de
la compaiiia con los que vienen dados de alta en el sistema ERP.

Parametrizacion: Consiste en dar de alta los catalogos dentro del sistema, que van desde
cuentas contables, clientes y proveedores hasta inventarios.

Pruebas: En esta etapa tanto los desarrolladores como los usuarios finales realizan pruebas
sobre el nuevo sistema para identificar posibles errores y corregirlos antes de que el
sistema ERP sea puesto en produccion.

Seguridad: Se definen los estandares de seguridad que se desean implantar tanto en
seguridad del software en si, como en redes de datos y seguridad fisica.

Capacitacion: Consiste en educar a las personas dentro de la empresa acerca del nuevo
sistema, como se usa y cuales seran sus nuevas tareas. Tanto directivos como gerentes y
empleados tendran que ser capacitados en el uso del sistema ERP, cada uno en su ambito.
Evaluacion final: Consiste en evaluar el éxito de la implantacién que se realizod, comparar
las metas de desempefio que se habian esperado con las que realmente se alcanzaron, y
determinar oportunidades de mejora.

Cierre del proyecto: Incluye finalizar todas las actividades completadas a lo largo del
proyecto para cerrar formalmente el proyecto de implantacion del sistema ERP. Se deben
de coordinar las actividades requeridas para verificar y documentar los productos
entregables.

Post-Implantacion: Consiste en definir procesos de mejora continua, y planes de
capacitacion y educacion permanente sobre la operacion de la empresa y el sistema ERP.

Existen profundas diferencias en la manera en que las compaiiias implantan su sistema ERP,
Oliver Wight, citado por Wallace y Kremzar (2001), creod la clasificacion ABCD que indica el
nivel de éxito de la implantacion, la cual se muestra en la tabla 2.3.

Una implantacion de clase B (tabla 2.3), por ejemplo, puede considerarse exitosa si el alcance
se ha definido asi para esa implantacion, muchas empresas pueden ir implantando gradualmente
mas modulos y funcionalidades conforme vayan teniendo recursos econdmicos, logrando después
de muchas iteraciones una implatacion de clase A.
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Clasificacion Descripcion

Clase A El sistema ERP es usado efectivamente a lo largo de toda la
organizacion, generando mejoras significativas en servicio al cliente,
productividad y costos.

Clase B El uso del sistema ERP es soportado por la alta gerencia, pero quien
en realidad lo usa es la gerencia media, para lograr mejoramientos
cuantificables de calidad.

Clase C El sistema ERP es usado como un mejor método para ordenar
materiales, y contribuye solo a un manejo efectivo de inventarios.

Clase D La informacion provista por el sistema ERP es inexacta y pobremente
entendida por usuarios, y provee una ayuda minima para llevar a cabo
el negocio.

Tabla 2.3. Clasificacion ABCD de tipos de implantaciones (Oliver Wight, citado por Wallace y Kremzar, 2001)

2.6. Presencia de los sistemas ERP en Latinoamérica y el mundo

La ilustracion 2.2 muestra la forma en que los sistemas ERP se distribuyen por licencia
alrededor del mundo.

Resto del
mundo
13%

Latinoamérica
3%

Iustracién 2.2. Presencia de los sistemas ERP por region geografica (Panorama Consulting Group, 2010)
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3. COMPONENTES PRINCIPALES DE UN SISTEMA ERP

Los componentes basicos o principales que componen el niicleo de un ERP se muestran en la
ilustracion 3.1.

Planificacion Estratégica

i

Planificacion de Negocio

A Volumen p
d
|
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a ete i

!
Ejecucion y
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Tlustraciéon 3.1. Componentes del nticleo de un sistema ERP (Wallace et al., 2001, p.334)

3.1. Planificacion estratégica y planificacion de negocio

La planificacion estratégica define la direccion estratégica global del negocio; incluye mision,
metas y objetivos, y es la respuesta de la empresa al ambiente en el que opera, teniendo en cuenta
las amenazas y oportunidades que dicho ambiente presenta, asi como las capacidades y las
competencias (puntos fuertes y débiles) que la empresa posee (Pagés, 2007).

La planificacion estratégica constituye un proceso continuo que debe pulirse cada 5 6 10 afos,
dependiendo de la industria en la que se compita o la madurez de la empresa. De este proceso se
derivan iniciativas estratégicas, y de éstas, tacticas para alcanzarlas.

El proceso de planificacion del negocio genera el plan general para la compatfiia, tomando en
cuenta las necesidades del mercado (6rdenes de clientes y predicciones del mercado), las
capacidades de la compafiia (gente, habilidades, recursos disponibles, tecnologia), metas
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financieras (ganancias, flujo de fondos’, crecimiento) y metas estratégicas (niveles de servicio al
cliente, mejoras de calidad, reduccion de costos, mejoramientos en la produccion).

El plan de negocio es expresado principalmente en unidades monetarias y establece la
direccion de la empresa a largo plazo. El director general y su equipo son responsables de
mantener dicho plan.

3.2. Planificacion de ventas y operaciones

La planificacion de ventas y operaciones (S&OP) engloba la parte del plan de negocio que
involucra ventas, produccion, inventarios y trabajo pendiente. Es el plan operacional designado a
ejecutar el plan de negocio y se especifica en unidades, como piezas u horas. Es realizado por el
mismo grupo de personas que se encarga de la planificacion de negocio.

La medida de un proceso de S&OP es la habilidad de crear un plan de consenso que provea
una guia operacional que ajuste la oferta con la demanda de una manera rentable (Tohamy y
McNeill 2008, p.1); ésta establece un plan agregado de ventas y mercadotecnia, ingenieria,
manufactura y compras, y finanzas.

Tohamy (2008) menciona que este modulo debe de:

¢ [r mas alld de lo que es la oferta y la demanda para proveer un plan integrado de negocio
entre oferta, demanda, objetivos financieros y planes operacionales.

e Comunicar el plan de ejecucion correspondiente a cada area y monitorear el progreso de
la compafiia cotejandolo con el plan.

La planificacion de ventas y operaciones se divide en tres fases (Tohamy et al., 2008):

® Pre-S&OP: coleccion de datos de ventas y marketing, y medicion de la demanda. Analiza
la demanda conforme los planes de produccién e inventarios, y compara las ventas
conforme los objetivos financieros basados en metas de ingresos y rentabilidad, objetivos
de negocio y niveles de servicio al cliente.

e Enlace de S&OP: es donde se mezclan todos los aspectos de la fase anterior. Incluye la
facilidad de revisar escenarios alternos y converger en un plan de consenso.

e Post-S&OP: incluye la comunicacion de los planes de consenso con los diferentes
departamentos de la empresa, como por ejemplo: el plan para la administracion de la
oferta y la demanda, y las decisiones financieras hasta el siguiente punto de control, donde
se retroalimenta el proceso. También monitorea el progreso conforme a los planes por
medio de indicadores de rendimiento.

3.3. Demanda y predicciones

Este modulo forma parte de la seccion de administracion de la demanda, y es el encargado de
pronosticar qué articulos espera vender el departamento de ventas y las tareas especificas que

7 El flujo de fondos es la acumulacién neta de activos liquidos en un periodo determinado y, por tanto, constituye un
indicador importante de la liquidez de una empresa.
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tendran que realizar para cumplir con las predicciones. Dentro de este modulo existe un proceso
de planeacion encargado de generar una tasa mensual de ventas para una familia de productos,
que es expresado en unidades y ddlares.

El grupo de ventas y mercadotecnia estd intimamente relacionado con este modulo, ya que los
pronosticos en la demanda de articulos son su manera de reservar capacidad de produccion para
sus clientes, de forma que se pueda estar prevenido y se disminuya el tiempo de espera a las
peticiones de los clientes.

En resumen, el modulo de predicciones permite tomar decisiones informadas sin tener
conocimientos sobre estadistica, de manera que sea fécil tener una fotografia de las ordenes
actuales y las futuras, asi como su impacto en las ventas anuales.

34. Entrada de pedidos y promesas

Este modulo también forma parte de la seccion de administracion de la demanda. Su funcion es
tomar las ordenes de entrada y determinar la disponibilidad de los productos para realizar la
orden de pedido, que tendrd que ser construida y enviada; también tiene que cotejarse con las
predicciones de venta y retroalimentarse. Esta es una parte importante del sistema ERP, porque
analiza qué oOrdenes ya estan en ¢€l, revisa el inventario y retrasos en pedidos, asi como la
capacidad disponible y tiempos de espera (Wallace et al., 2001).

La forma en la que funciona este modulo es:

1 Primero son tomadas las 6rdenes de los clientes, y los requerimientos para cumplirlas son
introducidas en el sistema de planeacion.

2 Luego se comprueba si los requerimientos pueden ser satisfechos por inventario existente
que aun no se encuentre asignado a una orden.

3 Sies posible cumplir la orden, entonces se asigna el inventario o la produccion planeada a
esta orden, de tal manera que ésta queda comprometida, s6lo en espera para que sea
confirmada.

4  En caso contrario, si no hay inventario disponible y tampoco se encuentra en produccion
planeada, el proceso utiliza la l6gica del médulo de MRP (Planificacion de Necesidades
Materiales) para dar de alta las necesidades o los insumos necesarios; la logica del MRP
es utilizada para simular el proceso de obtencion o fabricaciéon de los componentes
necesarios para calcular las fechas de entrega.

5 Esta informacién es analizada por el modulo de Planificacion de Capacidades para
verificar si la capacidad en produccion estd disponible para cumplir con las fechas de
entrega sugeridas por el médulo de MRP.

6 Con toda esta informacién se le podra indicar al cliente la fecha de la entrega de su
pedido. (Frank, Natarajan, Phillips y Joseph, 1991).
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3.5. Programa maestro de produccion (MPS)

Este proceso mezcla procesos individuales y 6rdenes de clientes. Resulta en una declaracion
detallada de qué productos producira la compaiia, por lo que esta dividido en dos partes: cuantos
productos tienen que producirse y cuando tienen que producirse.

El MPS distingue entre dos tipos de demanda: la real o proveniente de ordenes cliente y la
previsional o proveniente de predicciones de ordenes anticipadas. La demanda previsional no
existe, pero es necesaria para empezar a comprar y/o fabricar los articulos mas basicos que seran
necesarios en futuras ordenes cliente. Con ello se consigue disminuir el tiempo de respuesta al
cliente al asumir el riesgo de obtener materiales fabricados o comprados en demasia. El proceso
de planificacion debe realizar el llamado consumo entre las demandas previsionales existentes en
el sistema y las drdenes cliente, para evitar una duplicidad en la demanda. El proceso de consumo
consiste en la eliminacién de las previsiones que han alcanzado cierto limite o que tienen como
respaldo una demanda real de 6rdenes cliente (Pagés, 2007).

El programa maestro se expresa en periodos semanales o periodos mas pequefios, de tal forma
que se puedan generar planes detallados priorizados de los productos a construir. Cabe mencionar
que los planes especificados por el MPS deben ser conciliados con el plan de ventas y
operaciones (Wallace ef al., 2001).

3.6. Planificacion de necesidades de material (MRP)

Su funcién principal es abastecer el almacén, en la cantidad adecuada y tiempo justo, con
aquellos productos que son necesarios para cubrir las necesidades del MPS. Esta planificacion
empieza con determinar qué componentes se requieren para ejecutar el programa maestro de
produccion.

Existen dos tipos de demanda: la demanda independiente, que es la que no se deriva de la
fabricacion de algiin producto, y la demanda dependiente, que es la que si se deriva de ello. Por
ejemplo, si la empresa fabrica una crema suavizante, esa crema forma parte de la demanda
independiente; sin embargo, sus componentes, como: el embase, la etiqueta y la tapa, forman
parte de la demanda dependiente; es decir, dependen del producto “crema suavizante”. El MRP
es un sistema para calcular los requerimientos de la demanda dependiente. Las entradas para el
MRP son (Arguello, 2004):

e Programa maestro de produccion: el cual provee informacion a través de oOrdenes
planeadas de productos finales, las cantidades de cada una y cudndo se requieren.

¢ Inventario disponible: montos de los articulos que ya se encuentran comprometidos y de
los articulos disponibles.

e Lista de materiales: describe los componentes y las cantidades requeridas para producir
una unidad de producto final.

e Datos de planeacion: lotes de fabricacion, tiempos guia®, factores de desperdicios y de
rendimiento.

% El tiempo guia o lead time es el tiempo necesario para la producciéon o la compra de un articulo, desde que se abre
la orden correspondiente hasta que llega el material al almacén o a recepcion.
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Con esta informacion, el MRP calcula qué 6rdenes tienen que ser adelantadas o atrasadas y qué
materiales e insumos se necesitan pedir.

3.7. Planificacion de necesidades de capacidad (CRP)

En este &mbito, capacidad se define como la méxima cantidad de trabajo que una organizacion
es capaz de completar en un periodo de tiempo dado. Gracias a este modulo, se puede determinar
la capacidad de produccion necesaria de una organizacidon para ajustarse a los cambios en la
demanda de sus productos.

Las entradas a este modulo son (Russell y Bernard, 2003):

e Ordenes planeadas liberadas: informacion del MRP que indica cuando se debe empezar la
orden, de forma que pueda ser completada a tiempo.

e Archivo de enrutamiento: informacion que detalla los requerimientos de equipo y mano
de obra para completar la orden en tiempo.

e Archivo de 6rdenes abiertas: informacion de las 6rdenes comenzadas, pero que aun no se
completan.

Las salidas de este modulo son:
e Perfil de carga para cada centro de trabajo

Una discrepancia entre la capacidad de una organizacion y la demanda de sus clientes resulta
en una ineficiencia, ya sea en subutilizar los recursos, o bien en clientes no abordados; la meta de
la planificacion de capacidades es minimizar esta discrepancia.

La demanda de la capacidad de una organizacién varia con respecto a los cambios en la linea
de produccion, como decrementos e incrementos en la cantidad de fabricacion de un producto o
la elaboracion de nuevos productos. Esta capacidad puede ser incrementada a través de la
introduccion de nuevas técnicas, equipo y materiales, al aumentar el nimero de trabajadores,
maquinaria o mejorar la instalaciones. Las decisiones que se tomen en este ambito son
importantes, pues afectan los tiempos guia en la produccion, fechas de entrega a clientes, costo de
operacion y la habilidad de la compafiia de competir.

En resumen, el moédulo CRP sirve para (Russell et al., 2003):

e Determinar la capacidad que se necesita y la capacidad disponible.

e Administrar los cuellos de botella en los centros de trabajo.

® Ayudar a los planeadores a tomar decisiones correctas en calendarizacion antes de que se
desarrollen problemas.

e  Verificar que se tiene la capacidad de cumplir con el plan de requerimientos del MRP.

3.8. Calendarizacion de la planta

La funcidn de la calendarizacion de la planta se encuentra en la interseccion de la planificacion
y la ejecucion, por lo que utiliza informacion del MPS y el MRP para desarrollar los tiempos de
inicio y término de las tareas o trabajos a ser ejecutados. Este proceso puede ser tan simple como
crear listas derivadas directamente del MPS o tan complejo como utilizar simuladores que
representen un conjunto de planes para ayudar a los responsables a elegir el mejor.

19



Otra funcion derivada de este mdodulo es monitorear la capacidad del flujo, al comparar cudnto
trabajo se ha hecho y cuédnto trabajo necesita realizarse. Esta técnica es llamada control de
entrada-salida, cuyo objetivo es asegurar que la salida de productos coincida con la planeada.
(Wallace et al., 2001, p.338)

La calendarizacion de la planta necesita ser manejada con altos niveles de detalle. Por ejemplo:
una calendarizacion mas general seria asignarle una carga de trabajo a la planta sobre un periodo
de tiempo para producir una determinada cantidad de producto. Uno més detallado seria asignarle
una carga de trabajo a cada linea donde los productos estan secuenciados en lineas sobre un
periodo de tiempo dado. Un nivel de detalle mas alto seria calendarizar separadamente los
componentes dentro de una linea y luego combinarlos para formar la linea de produccion. El
nivel de detalle debe ser lo suficientemente alto para que concuerde con el del ambiente de
produccion.

3.9. Calendarizacion de proveedores

Este modulo permite comunicar a los proveedores predicciones a largo plazo y 6rdenes de
compra ya autorizadas, de forma que ellos también puedan hacer una planificacion efectiva.

La salida del MRP de los insumos a comprar es resumida y comunicada directamente a los
proveedores, via Internet, EDI9, fax, correo electronico o simplemente mediante un reporte
impreso. Puede definirse un patron en dias, semanas o meses en que las oOrdenes sean
comunicadas. Todo esto ayuda a los proveedores a planificar las entregas y tener los insumos a
tiempo.

Por otra parte, también se puede definir la capacidad de los proveedores individuales para
proveer insumos especificos. La planificacion puede usar la capacidad que se especifico y
primero intentar alojar las 6rdenes planeadas a los proveedores primarios (los de mayor
capacidad), y si ellos no tienen la capacidad de cumplir con las cantidades especificadas,
entonces se intenta alojar la cantidad de insumos faltantes a los proveedores secundarios, y asi
sucesivamente (Gilbert y Hopkins, 2000).

3.10. Gestor de relaciones con el cliente (CRM)

El moédulo de gestor de relaciones con el cliente (Customer Relationship Management) ofrece
las herramientas que se necesitan para controlar, estrechar y hacer mas satisfactorias las
relaciones con los clientes de manera personalizada, respetando su cultura individual y poniendo
a disposicion de la empresa una ventaja competitiva a través de la optimizacion de las ventas, los
recursos de marketing y el servicio post-venta. Todo ello a través de los modulos de gestion de la
fuerza de ventas, marketing y atencion al cliente, que permitiran dar a los clientes un trato de
calidad superior y prestar un servicio de alto nivel que garantice, en todo momento, la coherencia
del enfoque de la empresa y su vision global.

Generalmente, un médulo CRM contiene las siguientes areas:

? El intercambio electrénico de datos (en inglés Electronic Data Interchange o EDI) es un software middleware que
permite la conexion a distintos sistemas empresariales como ERP o CRM.
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Area de Marketing:
Asignacion automatica de tareas
Gestion de campaias
Gestion de presupuestos
Informes de rentabilidad
Automatizacion de marketing
e (Call Center
Gestion de llamadas entrantes y salientes
Gestion de equipos y colas de llamadas
Gestion de colas y cargas
Gestion multicanal (mensajeria instantanea, e-mail, carta, etc.)
e Mail y Herramientas Ofimaticas
o Generacién y envio de informacion a clientes
o Integracion completa de correos electronicos, agenda, contactos y tareas
o Integracion con otras herramientas como Microsoft Office
e Area Comercial
Calendario grafico multiusuario
Definicion de territorios y equipos de venta
Catalogo de productos
Definicion de estrategias comerciales
Ofertas, pedidos y propuestas
Gestion de muestras
e Area de Atencién al Cliente
Definicion de niveles y escalamientos
Definicion de procedimientos
Gestion de consultas e incidencias
Gestion de preguntas frecuentes
Base de datos del conocimiento
Portal web de atencion al cliente
Registro de consultas e incidencias

O O O O O

o O O O

O O O O O O

O O O O O O O

Algunos paquetes CRM mas actuales permiten la integracion con redes sociales como:
Facebook, Google BlogSearch, InsideView, LinkedIn o Twitter, con el objetivo de identificar
mejor a los clientes potenciales, elaborar campanas efectivas de venta, enviar avisos, tener una
mayor colaboracion con los clientes, mantener contacto con ellos y mejorar, en general, el
servicio al cliente (CDC Software Corporation, 2010).

3.11. Integracion financiera

La alta gerencia busca tener informacién financiera oportuna y veras; sin embargo, en su
busqueda financiera puede encontrarse con muchas versiones diferentes a la real. Cada
departamento tiene por lo regular sus propios numeros financieros: finanzas tiene su juego
particular de numeros, el area de ventas tiene otra version y las diferentes unidades comerciales
de la empresa pueden tener sus nimeros propios, en relacion con lo que estan contribuyendo para
la empresa. La ventaja de la implantacién de un sistema ERP es que todos tendran una sola
version de los niumeros, ya que todo se encuentra unificado.
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En general, el mdédulo de finanzas provee las siguientes funcionalidades:

e Permite monitorizar todas las transacciones financieras en tiempo real para obtener una
informacion precisa y oportuna.

e Ofrece un amplio soporte a las obligaciones de direccion de las corporaciones; incluye el
cumplimiento de normas internacionales y también la gestion de informes financieros
transparente, lo que reduce el riesgo de incumplimiento.

e Simplifica el procesamiento de los pagos entrantes y salientes.

® Provee proyecciones financieras, flujos de fondo y ganancias.

3.12. Simulacion

Adicionalmente a la informacion para la planeacion operacional y financiera, las simulaciones
representan una de las mejores capacidades del ERP. La simulaciéon ayuda a producir
informacion para resolver preguntas del tipo “;Qué pasaria si...?”; por ejemplo: ;Qué pasaria si
los insumos no llegan a tiempo? ;Se tiene la capacidad para producir 100 unidades en un mes?
etc., asi mismo ayuda a desarrollar planes de contingencia y desarrollar planes alternativos
(Wallace et al., 2001, p.333-339).

3.13. Ejecucion y retroalimentacion

La fase de ejecucion es la culminacion de todos los pasos planeados. Sin embargo, a veces se
presentan problemas en esta drea, con materiales o capacidad, que son dirigidos a través de la
interaccion entre la planta y el departamento de planeacion.

La retroalimentacion s6lo es necesaria cuando alguna parte del plan no puede ser ejecutada.
Esta retroalimentacion comienza con definir las causas del problema y el mejor tiempo en el que
puede ser completado; posteriormente, la informacion derivada de ello es analizada por el
departamento de planeacion para determinar las consecuencias. Si no se puede encontrar una
alternativa, el departamento de planeacion debe retroalimentar el problema al MPS, y
dependiendo del problema, si es necesario, se modifica la calendarizacion del MPS. Cabe decir
que, si se han alterado significativamente las fechas de terminacion de algin producto, el area de
ventas tendra que notificar la nueva fecha de entrega a sus clientes.
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4. SISTEMAS ERP QUE EXISTEN EN EL MERCADO.

Algunos de los sistemas ERP que existen en el mercado son:

4.1. Microsoft Dynamics

Microsoft Dynamics es una linea de soluciones tecnoldgicas integradas para la gestion
empresarial, adaptable a todo tipo y escala de negocio, que permite a los integrantes de la
organizacion optimizar su desempefio y tomar decisiones con un mayor grado de certeza.

Microsoft Dynamics trabaja con software de Microsoft como Microsoft Office, esto significa
una reducida curva de aprendizaje. Facilita la automatizacion y la simplificacion de los procesos
financieros, de relaciones con los clientes y de gestion de la cadena de suministro.

Estd enfocado a los siguientes giros: servicios para la fabricacion de bienes de consumo,
industria automotriz, de bebidas y alimentos y de la construccidn, distribucion mayorista y
comercio minorista, bancos y entidades financieras, y administracion publica.

Los principales modulos de Microsoft Dynamics son: gestor de relaciones con el cliente
(CRM), finanzas, cadena de suministro, inteligencia de negocios'® (BI), recursos humanos,
manufactura, proyectos y control de gestion (Microsoft, 2009).

Las ventajas de Microsoft Dynamics son: cuenta con el respaldo de Microsoft, la compaiiia de
software mas grande del mundo, es facil de usar y aprender, se integra facilmente con las
plataformas tecnologicas, es flexible, escalable y altamente personalizable.

Mi ft
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Ilustracién 4.1. Logotipo de Microsoft Dynamics

4.2. PeopleSoft Enterprise

Fundado en 1977, Oracle Corporation ha desarrollado software para el manejo de informacion.
Sus oficinas principales se encuentran en California (Estados Unidos) y tiene presencia en mas de
145 paises. Oracle ofrece soluciones de comercio electrénico que van desde aplicaciones front-
office'', hasta aplicaciones operacionales back-office'.

PeopleSoft Enterprise es una familia de aplicaciones de configuracion flexible que esta
orientada a: instituciones financieras, gobierno, educacion, cuidado de la salud y otras industrias
de servicios. También tiene como objetivo soportar funciones como: recursos humanos, finanzas,
TI, contrataciones, comercializacion, servicios al cliente y ventas.

' La Inteligencia de Negocios es el conjunto de productos y servicios que permiten a los usuarios finales acceder y
analizar de manera rapida y sencilla, la informacion para la toma de decisiones de negocio a nivel operativo, tactico y
estratégico.

" 'El Front Office es el area o departamento de una empresa encargada de la interaccion con los clientes.

'2 El Back Office es el area o departamento de una empresa, encargada del procesamiento de los aspectos operativos,
por ejemplo: el departamento de recursos humanos y el departamento de Tecnologias de Informacion.
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Las ventajas de PeopleSoft Enterprise son: utiliza Web Services', lo que facilita la integracion
con otras aplicaciones sin importar la plataforma, es el mejor en su clase para manejar los
procesos de negocio criticos y cuenta con socios de negocio (partners) que dan soporte en un
gran numero de paises. Ademas, la compaiiia tiene una cultura de colaboracion con sus clientes,
lo que lo hace mas flexible que sus competidores (Technology Evaluation Centers, 2009).

ORACLE
PEOPLESOFT ENTERPRISE

Hustracién 4.2. Logotipo de Peoplesoft Enterprise

4.3. JD Edwards Enterprise One

JD Edwars fue fundado en 1977 en Denver. Los ingresos de la compaiiia ascendieron de $120
millones de dolares en 1992 a $944 millones en 1999, con mas de 5,000 clientes en 145 paises.
Este software es completamente modular, pero viene pre-integrado. Sus moddulos incluyen
manejo de finanzas, manufactura, distribucion y logistica, recursos humanos, administracion de
calidad y data warehousing. Por sus caracteristicas, es apropiado para organizaciones que se
dedican a la manufactura, construccion y distribucion.

Dentro de sus ventajas se encuentra que este producto es capaz de correr en multiples
plataformas y manejadores de bases de datos, esta basado en una arquitectura enfocada a Internet
y actualmente pertenece a Oracle, lo que le da el respaldo de una de las mas grandes compaiiias
en sistemas ERP (Technology Evaluation Centers, 2009).

ORACLE’

JD EDWARDS ENTERPRISEONE

Ilustracién 4.3. Logotipo de JD Edwards Enterprise One

4.4. SAP ERP

SAP es el lider mundial en el suministro de soluciones e-business colaborativas. Cuenta con
36,000 instalaciones que prestan servicio a 10 millones de usuarios de 17,000 empresas en 120
paises del mundo. La compania SAP AG fue formada en Alemania en 1972 por cinco ingenieros
de IBM; su primer ERP, R/2, fue lanzado en 1979, el cual fue redisefiado para 1992 con el
nombre de R/3. En 1999 la compaiiia se convirtio en el tercer vendedor mas grande de software
del mundo y el primer vendedor de sistemas ERP con un mercado de 36%. En 1999 extendi6 su
ERP al afadir los modulos de CRM, SCM y Data Warehousing. Su ultimo producto
mySAP.COM incorpora soluciones de comercio electronico.

SAP también cuenta con soluciones para PyMEs como: (Pagés, 2007):

3 Los Web Services son un conjunto de protocolos y estandares que sirven para intercambiar datos entre
aplicaciones, las cuales pueden estar desarrolladas en lenguajes de programacion diferentes y ejecutadas en distintas
plataformas.
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e mySAP All-in-One: son soluciones pre configuradas para satisfacer las necesidades de
una Pyme y pueden ajustarse para que funcionen en un sector determinado. Estan
disenadas para empresas que requieren un alto grado de funcionalidad especifica para su
sector.

e SAP Business One: solucion mas sencilla que permite satisfacer las necesidades de
negocio mas comunes, como contabilidad, elaboraciéon de informes, logistica,
automatizacion de la fuerza de ventas, etc. Estd disefiado para pequefias empresas que
requieren soluciones de TI con una funcionalidad especifica para su sector menos
compleja.

Dentro de las ventajas de SAP, se tiene que: su plataforma es flexible y, ademas, esta
respaldada por la compafia con mayores ventas en sistemas ERP; soporta gran variedad de giros
de empresas que van desde la industria farmacéutica hasta la militar, y la capacidad de las
licencias abarca desde 50 empleados hasta mas de 10,000 empleados (Technology Evaluation
Centers, 2009).

®
Ilustracién 4.4. Logotipo de SAP ERP

4.5. Intelisis ERP

Intelisis inici6 sus operaciones en 1987 y es uno de los lideres mexicanos en soluciones TI de
negocios. Cuenta con mas de 1,000 clientes en México, Panama, Venezuela, Ecuador,
Guatemala, El Salvador y Costa Rica.

Intelisis ERP es una solucion integral adaptada 100 % a las reglas fiscales, contables y
laborales de México y otros lados del mundo. Ademas, este ERP ofrece configuraciones ptimas
en hardware, gestion de base de datos y sistemas abiertos. Es una solucion de arquitectura abierta
que facilita a las compaiias elegir los equipos informéticos y los sistemas operativos, de tal
manera que se puedan aprovechar al maximo los avances de la tecnologia. Sus principales
procesos son: logistica, abastecimiento, proceso comercial, produccion, proceso financiero y
recursos humanos.

Las ventajas de Intelisis son: cuenta con una plataforma e infraestructura suficientemente
robustas para poder dar servicio a empresas de cualquier tamafio o giro, es altamente adaptable al
crecimiento normal de una empresa, ofrece una poéliza de garantia que cubre al cliente durante el
periodo de implantacion y cuenta con mas de 20 distribuidores en México (Technology
Evaluation Centers, 2009).

(b intelisis

We make IT happen.

Ilustracién 4.5. Logotipo de Intelisis
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4.6. Opentaps Open Source ERP

Open Source Strategies, Inc. es una firma de consultoria estratégica y tecnoldgica especializada
en software de codigo abierto, principalmente en ERP y CRM. La compaiia esta situada en
California, Estados Unidos.

Este ERP es flexible y escalable, ademas de que viene asociado con las distribuciones de
codigo libre. Opentaps ERP es una distribucion del proyecto Open For Business (OFBiz'*) para
usuarios y desarrolladores y es patrocinado por Open Source Strategies, Inc., el cual es uno de los
principales desarrolladores de la comunidad OFBiz. El proyecto OFBiz ha estado disponible y
evolucionando desde el 2001, gracias a la comunidad desarrolladora de este proyecto que se
encuentra en Estados Unidos, Europa y Asia. El producto ha sido implantado en compaiias
orientadas a ventas, distribucién y manufactura.

La principal ventaja es que es gratis y, si se desea, se puede modificar de acuerdo con las
necesidades, ya que es de codigo libre. Puede instalarse en Windows y Linux, y es facilmente
acoplable con otras aplicaciones, pues trabaja bajo SOA' y es integrado con PHP y Ruby
(Technology Evaluation Centers, 2009).

Jopentaps

Iustracién 4.6. Logotipo de Opentaps

4.7.  xTuple ERP

xTuple es una compaiia que provee un ERP de codigo libre, ubicada en Virginia (Estados
Unidos). Sus clientes van desde pequeias hasta grandes empresas que manejan produccion de
alimentos, manufactura, prendas de vestir y otras.

Este software esta disponible en tres ediciones:

La edicion PostBooks de codigo abierto contiene funcionalidad para contabilidad basica, CRM,
modulo de ventas y adquisiciones, definicion de productos, inventarios, manufactura y reportes.

La version comercial estindar contiene los modulos de la version PostBooks, mas
funcionalidades especificas como el mdédulo de administraciéon de devoluciones, procesos por
lotes'® (procesos batch), envio de documentos por correo electrénico, control de multiples
almacenes, seguimiento de operaciones y otras caracteristicas.

La version comercial de manufactura contiene los médulos de las dos primeras versiones mas
otras funcionalidades especificas para la industria manufacturera.

'* OFBiz es un proyecto de Apache Software Foundation dedicado al desarrollo de un ERP de codigo libre.

'S La Arquitectura Orientada a Servicios (en inglés Service Oriented Architecture), es un concepto de arquitectura de
software que define la utilizacién de servicios para dar soporte a los requisitos del negocio. Permite la creacion de
sistemas altamente escalables que reflejan el negocio de la organizacion, lo cual facilita la interaccién entre
diferentes sistemas propios o de terceros.

' Un proceso por lotes es una técnica mediante la cual un niimero de tareas se agrupan y se procesan en un orden
determinado. Estos procesos son usados normalmente cuando las caracteristicas de la informacioén a procesar son
tales que no requieren un tiempo de respuesta inmediato.

26



Las ventajas de este software es que los usuarios pueden elegir la version que mas les
convenga, inclusive podrian empezar con la version gratuita y actualizar a cualquiera de las otras
dos versiones de una manera muy sencilla: sélo corriendo un script (Technology Evaluation
Centers, 2009).

XTupie

PR R |

ERF W2

Iustracién 4.7. Logotipo de xTuple ERP

4.8. Openbravo ERP

Openbravo es un ERP de cddigo abierto; sus oficinas principales se encuentran en Espaiia, pero
cuenta con socios de negocio (partners) en todo el mundo. La forma de adquirir este ERP es
exclusivamente a través de sus socios de negocio, los cuales tienen la capacidad de adecuar el
ERP a las necesidades del cliente final.

Oftrece una funcionalidad completa, integrada y basada en web, ademads se le puede integrar
una aplicacion llamada POS (point-of-sale o gestion de punto de venta) que permite a las
compaiias atender a sus clientes finales por medio de pantallas tactiles.

Openbravo estd disefiado para pequefias y medianas empresas, principalmente para
distribuidores, por lo que provee funcionalidad para adquisiciones y gestion de almacenes,
gestion de servicios y proyectos, manejo de produccion y gestion financiera,

Algunas de las caracteristicas relevantes de Open Bravo son las siguientes: cuenta con un
modulo de auditoria, de alertas personalizadas e informes dimensionales; exportacion a Excel,
CSV o PDF; navegacion por teclado; capacidad para manejar roles, es escalable, multiidioma y
multimoneda.

| | L)
openbrauo.

Hustracién 4.8. Logotipo de Openbravo

4.9. Epicor

Epicor es un lider global en el desarrollo de software de negocios para las industrias de
manufactura, distribucion, ventas al menudeo, servicios hospitalarios y servicios en general. Fue
fundado en 1984 en California y ahora cuenta con oficinas en México y Rusia. Epicor provee un
amplio rango de servicios que promueven un retorno de inversion a corto plazo y un bajo costo
en sus licencias. Su enfoque estéd dirigido a empresas medianas con divisiones y filiales, y cuenta
con 20 000 clientes en mas de 150 paises, en 30 idiomas diferentes.

Entre sus caracteristicas mas importantes se encuentra que el nicleo de su sistema es adaptable,
colaborativo y escalable, ya que estd desarrollado sobre SOA, lo que le permite adaptarse
facilmente a la compatfiia, ademas de que posibilita interconectarse facilmente con otros sistemas.

Los tres sistemas mas importantes de Epicor son:
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e Epicor 9: es la ultima solucion ERP que combina e integra una amplia variedad de
modulos como CRM, SCM e inteligencia de negocios.

e Epicor Manufacturing: es una solucion con procesos incorporados de flujos de trabajo
para administrar el ciclo completo de una orden desde el mercadeo, la relacion con el
cliente y la produccion, hasta la venta y la contabilidad.

e Epicor Distribution: es una solucion que da herramientas para administrar eficientemente
el ensamblado, distribucion y entrega de productos. Asi mismo es capaz de administrar la
cadena de suministros, almacenes e inventarios.

EPICOR

Ilustracién 4.9. Logotipo de EPICOR

4.10. Distribucion de los sistemas ERP en el mercado.

La ilustracion 4.10 presenta una comparacion de los principales distribuidores de sistemas ERP
en el mundo. Se observa que SAP tiene la mayor presencia a nivel mundial con 31 %, le sigue
Oracle cuyos dos sistemas ERP dan 25 % y Microsoft Dynamics que abarca el 15 %; el resto de
los vendedores ocupan juntos 29 %.

Oracle (1D

Micrss&:ﬁt Edwards /
Dynamics PeopleSoft)

Ilustracion 4.10. Presencia de los Principales Distribuidores de sistemas ERP (Panorama Consulting Group, 2010).
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5. PROBLEMAS PRINCIPALES AL IMPLANTAR SISTEMAS

ERP

La metodologia para el desarrollo de este trabajo contempla la elaboracion de unas entrevistas
que se les aplicaron a usuarios e implantadores de sistemas ERP, con el objetivo de encontrar
factores de éxito y fracaso en implantaciones (Introduccion).

Para facilitar el analisis de los factores encontrados en las entrevistas y casos de estudio, se
crearon “tablas de hallazgos”, en las que los factores de éxito y fracaso vienen divididos en dos
tablas. La tabla de hallazgos positivos muestra los factores de éxito, que contribuyen a una
implantacion exitosa, y la tabla de hallazgos negativos muestra los factores de fracaso, que

limitan una implantacion exitosa.

Las tablas estan divididas en cuatro columnas: la primera muestra el hallazgo identificado; la
segunda, la etapa de implantacion a la que pertenece (Seccion 2.5); la tercera, una recomendacion
para ese hallazgo, y la tltima, la referencia de donde se obtuvo dicho hallazgo.

Por lo tanto, las tablas son un resumen de los 43 casos de estudio analizados y las 12

entrevistas aplicadas.

5.1.

Hallazgos positivos

Hallazgo

Etapa
identificada

Recomendacion

Referencia

El director de finanzas de una compaiiia en

Organizacion del

En un proyecto de implantacion de

Hossain et al.,

Nueva Zelanda, cuyo nombre se ha omitido, | equipo del proyecto | ERP, la labor de un promotor que | 2002, p.242

se dio cuenta de que la adopcion de un ERP defienda y promueva el proyecto de

beneficiaria mucho a su empresa, asi que se implantacion facilita la adopcion del

le asignd como responsable del proyecto y se mismo.

convirtié en el promotor del mismo, quien

defendio la idea y apoy6 la implantacion que

finalmente resultd exitosa.

Cuando Steren implanté el ERP Intelisis, a | Seleccion de ERP Analizar las opciones de financiamiento | Steren
diferencia de sus competidores, tuvo y licenciamiento del proveedor, que | Empacado, caso
variedad de tipos de licenciamiento, como la sean compatibles con la empresa. de éxito.
opcion de renta, renta con opciéon a compra, www.intelisis.c
etc. Eso permiti6 que el proveedor se om

acoplara a la forma en que Steren maneja su

capital de inversion.

Organizaciéon Corona S.A., una empresa | Seleccion de ERP Cuando se tenga gran incertidumbre en | Jane, 2009

multinacional colombiana, decidié comprar
otras compailias como parte de su plan de
expansion. Al final, cerca de 11 instalaciones
tenian un ERP distinto, por lo que se inici6 la
labor de unificarlos en un solo que fuera
adecuado para todas las unidades. Corona se
enfrentd con el reto de analizar y comparar
multiples sistemas ERP. Sin embargo, en
lugar de contactar a los proveedores de ERP
y solicitar propuestas, se apoyod en
Technology Evaluation Centers (TEC), que
tiene una base de datos actualizada de
multiples ERP y ayud6 a definir Ia
metodologia de seleccion y a priorizar
caracteristicas.

la seleccion del sistema ERP, es posible
apoyarse en un tercero, cuyo objetivo
sea ayudar a seleccionar el ERP
correcto, para evitar gastar tiempo y
esfuerzo.  Technology  Evaluation
Centers Inc. tiene una base de datos
bastante amplia sobre los diferentes
proveedores de ERP 'y  sus
caracteristicas.
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Hallazgo

Etapa
identificada

Recomendacion

Referencia

El Grupo Farmasierra se decidid por
implantar un ERP para mejorar su operacion.
A finales de 2007, comenzo su proceso de
seleccion de ERP en el que, tras realizar un
primer analisis y no obtener una vision clara
del mercado, decide contar con la ayuda de
PENTEO, analista independiente  en
tecnologia de la informacion  y
comunicaciones. La experiencia de PENTEO
no soélo facilito la seleccion de las soluciones
idoneas para su negocio, sino que también
los ayudo en la gestion del proceso.

Seleccion de ERP

Cuando se tenga gran incertidumbre en
la seleccion del sistema ERP, es posible
apoyarse en un tercero, cuyo objetivo
sea ayudar a seleccionar el ERP
correcto, para evitar gastar tiempo y
esfuerzo. Grupo Penteo S.A., ayuda a
las compaiiias en su proceso de decision
de adquisicion, despliegue y gestion de
las TIC.

IFS
Applications,
2009

La empresa estadounidense de pinturas,
Kelly-Moore, tenia en sus fabricas varios
sistemas de software legados dispares y
queria pasar a un sistema unico e integrado
de  planificacion de los  recursos
empresariales (ERP). Para la seleccion del
ERP, utilizo las plantillas de solicitud de
informacién (RFI) de TEC con el fin de
identificar las funciones que podria haber
pasado por alto y crear una RFI especifica
para su ambiente. Con la ayuda de TEC, el
equipo del proyecto pudo convertir la
informacion subjetiva en datos cuantitativos
que se integraron en el modelo de decision.

Seleccion de ERP

Las plantillas certificadas son una tabla
que contiene los sistemas ERP mas
adecuados para la compaiiia. Contienen
una comparacion de las caracteristicas
mas relevantes de acuerdo con las
necesidades de la compafiia. Se generan
con base en un estudio detallado.
Technology Evaluation Centers ofrece
este servicio, e inclusive tiene una
version gratuita en web que funciona
con base en una serie de preguntas.

Technology
Evaluation
Centers

SuperPharm, cadena de farmacias de mayor
crecimiento en Trinidad y Tobago, se
encontraba en crecimiento y abriendo nuevas
sucursales; sin embargo, no se daban abasto
con el inventario ni tenian la informacion
disponible para las ventas minoritarias. Asi,
decidieron implantar un ERP y evaluaron
varios, inclusive su propio sistema actual. Al
final, resultd ganador el sistema que ya
tenian, lo tUnico que faltaba era que lo
configuraran de acuerdo con las mejores
practicas y las necesidades del negocio.

Seleccion de ERP

Al evaluar el ERP a implantar, es bueno
considerar el propio sistema (si ya se
tiene), de tal manera que quizd no sea
necesario comprar e implantar uno
nuevo, sino simplemente explotar el
actual, adecuarlo y configurarlo de
acuerdo con las caracteristicas del
negocio.

Affleck, 2009

Durante la etapa de implantacion, Intelisis
apoy6 al Grupo Gesta Motors a definir los
procesos correctamente, desde hacer el
diagrama de flujo de las tareas y asignar
roles, hasta modificar el flujo de trabajo. Lo
cual optimizd toda la operacion de la
empresa.

Rediseio de
procesos

Verificar que el proveedor de ERP
tenga conocimiento en el giro de la
empresa y habilidades de redisefio de
procesos, asi como compromiso con el
cliente.

Preguntar acerca de los clientes que
haya tenido anteriormente ayuda a
saber si el proveedor tiene experiencia
en ese giro.

Algunos  consultores  recomiendan
trabajar con  un  tercero la
documentacion y rediseflo de procesos.
Tata Consultancy Services de México
ofrece este servicio.

Gesta Motors,
caso de éxito.
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Hallazgo

Etapa

identificada

Recomendacion

Referencia

En el Instituto de Investigaciones Eléctricas,
al implantar su ERP, se llevd a cabo
previamente una reingenieria de procesos, en
la que se afinaron unos y se crearon otros. Se
establecid6 que los procesos propuestos
deberian ser revisados por los duefios de los
mismos y un asesor externo al Instituto. Por
ultimo, éstos deberian ser autorizados por un
comité designado por la Direccion Ejecutiva
para que puedan ser implantados.

Redisefio de
procesos

Los procesos de negocio propuestos se
deben presentar para revision 'y
autorizacion de sus usuarios y de un
conjunto de asesores, segin lo
establezca la organizacién. Esta es una
etapa de mucha interaccion con los
revisores, pues se evalla la factibilidad
de cada una de sus observaciones y, en
su caso, se hacen los ajustes en los
procesos. Como resultado de esta
revision, se obtiene un proceso de
negocio revisado.

Andrés F. et al.,
2002, p.252

Abba Hotels habia implantado un ERP que
no les resultd muy util. Luego contactaron
con Columbus IT para implantar Microsoft
Dynamics NAV. Su principal foco en la parte
de analisis fue la optimizacion de los
procesos de negocio; también se eliminaron
un conjunto de actividades que representaban
una pérdida de tiempo y so6lo dejaron
aquellos procesos que aportaban valor a la
compafiia, de tal forma que se vieron
reflejados los beneficios de un buen analisis
desde antes de implantar el sistema.

Rediseno de
procesos

La implantacion de un ERP debe de ir
acompanada de un buen analisis y
redisefio de procesos. Es importante
detectar los que no aportan valor a la
compaiiia, eliminarlos y solo dejar los
procesos y subprocesos que aporten
valor, los cuales se identifican como la
cadena de valor de la empresa.

Abba Hogels
Caso de Exito

Un implantador de ERP comenta que, al
momento de realizar la documentacion de los
procesos y la reingenieria de los mismos, la
empresa implantadora del ERP le ayudo al
cliente a definir sus procesos con simples
diagramas de flujo y a hacer la reingenieria
de los mismos.

Rediseiio de
procesos

No es mnecesario documentar los
procesos con complicadas
herramientas; un simple diagrama de
flujo ofrece claridad al entender los
procesos. La empresa implantadora
debe ayudar el cliente en esta labor, asi
como en la reingenieria de los procesos.

Anoénimo,
Entrevista
personal a
implantador, 10
marzo de 2010

Victor Marquez, consultor de Oracle, utiliza

Redisefio de

RUP es una metodologia sencilla y facil

Victor Marquez

la metodologia RUP para modelar los | procesos de aprender, ademds de que ya es una | Flores,
procesos del cliente. metodologia madura. Vale la pena | Entrevista
considerarla para modelar los procesos | personal a
de la compaiiia. implantador,
abril de 2010
Un implantador de ERP comenta que la | Capacitacion Es importante definir un plan de | Andnimo,
capacitacion se lleva a cabo en un aula con capacitacion en un ambiente de pruebas | Entrevista
computadoras y en un ambiente de pruebas que simulen la operacion, asegurarse de | personal a
para simular la operacion. Ademas, se le que los futuros usuarios entiendan bien | implantador, 10
proporciona al cliente un manual. cémo funciona el nuevo sistema y | marzo de 2010
En otros casos especiales, la capacitacion se proveerles manuales sencillos
lleva a cabo en el mismo lugar del cliente, en enfocados a los modulos que manejara
su mismo ambiente de produccion. Siempre cada uno.
se asegura de que los futuros usuarios
entiendan bien como funciona el sistema
ERP que se implanta.
Al finalizar la implantacion del ERP BPCS | Pruebas Establecer un periodo de pruebas ayuda | Hossain et al.,

en Alimentos Peru, se realizaron pruebas
durante tres semanas. Durante éstas, se usaba
el ERP y el viejo sistema al mismo tiempo;
una vez que los usuarios aprendieron a usar
el ERP dejaron de usar el sistema viejo.

a identificar problemas en el ERP y a
que los usuarios aprendan a usarlo. Si
se realiza en paralelo, disminuye el
riesgo, ya que se puede seguir usando el
viejo sistema si falla el nuevo. Se puede
implementar también un servidor de
pruebas para no cometer errores en el
de produccion.

2002, p.176

Tabla 5.1. Hallazgos positivos
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5.2.

Hallazgos negativos

Hallazgo Etapa Recomendacion Referencia
identificada
No se utilizan métricas o herramientas | Preparacion de la Antes de realizar la implantacién se | Andnimo,
formales para medir el éxito y calidad de la | vision. Definicion deben de definir cuales son las | Entrevista
implantacion;  solamente entrevistas y | de metas. caracteristicas de la operacion de la | personal a
sondeos informales. empresa que se desean mejorar, y | implantador, 10
cudles seran cuantificables y cuéles no. | marzo de 2010

Asimismo es necesario  definir,
cuantitativa y cualitativamente, el nivel
que se espera mejorar de esas
caracteristicas.

Al finalizar la implantacion, se debe
comparar el nivel alcanzado de esas
caracteristicas con los que se habian
planteado para determinar el éxito de la
implantacion.

Cuando Farchild Semiconductor implant6 su | Planeacion Ser muy cuidadosos al momento de | Hossain et al.,
ERP, termin6 gastando dos veces mas de lo calcular los costos y tratar de considerar | 2002, p.55
que planed, pues no consider6 los gastos de la mayor cantidad de aspectos posibles,
entrenamiento del personal ni los gastos en asi como dejar una reserva en la
viajes. inversion en caso de que sea necesario
gastar mas.
Hossain ~ (2002) menciona  cinco
aspectos fundamentales a considerar en
este ambito: costos de implementacion,
de  software, de  hardware e
infraestructura en redes, de
entrenamiento y de operacion.
Un problema comin es un mal | Planeacion Tomar el tiempo adecuado en la | Anonimo,
dimensionamiento del proyecto por parte de planeacion del proyecto de | Entrevista
las consultoras que implantan. implantacion 'y cuidar que los | personal a
responsables de ésta tengan | implantador, 19
conocimientos de  direccion  de | marzo de 2010
proyectos, experiencia en implantacion
de sistemas ERP y que,
preferentemente, sean  certificados
PMP.
Cuando Oracle trat6 de implantar su ERP en | Educacion en ERP El ERP estd disefiado y basado en las | Hossain et al,
Sterling Tobaco Corporation, se encontrd con mejores practicas de negocio y, por | 2002, p.68
que la gente en la organizacion tenia muy tanto, asume que la gente que lo va a
poco entendimiento acerca de lo que el ERP usar estd utilizando las mejores
podria hacer por la compafiia, ademas de que practicas. Por ello, primero es
los habitos de la gente se alejaban mucho de primordial hacer una evaluacion de la
las mejores practicas. situacion cultural de la empresa, asi
como una buena educacién de las
personas que lo usaran.
Hossain (2002) realiz6 un estudio sobre una | Educacion en ERP Hossain (2002, p.40-42) recomienda la | Hossain et al.,

universidad estadounidense de cinco campus
que implantdé un ERP para sus operaciones.
Durante el proceso, se dio cuenta de que
empezaron a aparecer mitos negativos sobre
el nuevo sistema, lo que provocaria cierta
resistencia al cambio.

aplicacion de encuestas a los futuros
usuarios, en las que puedan expresar las
cosas que les gustaria mejorar del viejo
sistema. Esto con el fin de revertir el
mito de que el nuevo sistema es “malo”
y provocar un pensamiento positivo.
Asi pues, la organizacién tiene que
estar preparada para abandonar el
conocimiento que se ha vuelto obsoleto
y aprender nuevas cosas. Asi mismo se
pueden aplicar otras técnicas para
manejar la resistencia al cambio.

2002, p.34-43
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Etapa
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Recomendacion

Referencia

En algunas empresas, existen empleados que
conocen bastante bien la operacion de la
compaiiia, incluso mejor que los duefos y
gerentes. El problema surge cuando se
muestran reacios al cambio del nuevo
sistema ERP, pues es gente muy valiosa para
realizar el proceso de implantacion.

Educacion en ERP

En este caso, se recomienda aplicar
cierta psicologia para tratar a estas
personas 'y hacerlas participes del
proceso. Por ejemplo, hacerlas sentir
importantes o motivarlas con el papel
que desempefian.

Anoénimo,
Entrevista
personal a
implantador, 10
marzo de 2010

Muchas personas se resisten al cambio, pues
sienten que afectara sus vidas y no sera
bueno para ellos. Asi, se acostumbran a la
manera que han hecho las cosas, y el cambio
se vuelve algo dificil de aceptar.

Educacion en ERP

Un buen lider de proyecto debe tener la
capacidad de convencer a su gente de
que el cambio es para beneficio de
todos; mientras mas alta sea la
produccién, mejores ganancias y mejor
sueldo para todos. Al momento de la
implantacion, se tiene que persuadir a la
gente de que el nuevo software puede
representar  todo  eso.  Algunos
trabajadores se sentiran intimidados,
pero sera mas facil si se les da el
correcto entrenamiento. (Glenn, 2008,

pag. 31)

Glenn, 2008

Cierta empresa mexicana se decidié por
implantar el ERP PeopleSoft. Sin embargo,
algunos usuarios no fueron involucrados en
la implantacion: fueron excluidos del proceso
y no se enteraron de lo que estaba ocurriendo
en la compailia ni de lo que era el ERP.
Aunque  posteriormente se les dio
capacitacién y manuales para usarlo, habia
muchos términos que no entendian e
inclusive seguian sin saber lo que era el ERP
y lo que podia hacer.

Educacion en ERP

Es importante involucrar a todos los
usuarios en el proceso: a los que no
participen en la implantacién, se les
debe informar que se implantard un
nuevo sistema y las ventajas y
beneficios que ofrecera; con esto, ellos
se sentirdn mas seguros, parte del
equipo y de la compaiiia, y, lo mas
importante, se evitard la resistencia al
cambio. Asi mismo, se debe cuidar que
la capacitacion sea dada en un lenguaje
adecuado a los usuarios que no son de
sistemas.

Anoénimo,
Entrevista
personal a
usuario, abril de
2010

Un implantador de un reconocido ERP
comenta que la empresa cliente siempre
piensa que el ERP solucionard todos sus
problemas, y que los empleados creen que se
pretende correr a la gente de la empresa al
implantar el ERP.

Educacion en ERP

Es preciso que el proveedor del sistema
acuerde con el cliente cual sera el
alcance del ERP y que lo plasme en un
documento claro, para evitar
malentendidos e insatisfaccion del
cliente. También es importante hacerle
notar a los empleados de la compafiia
que el ERP no pretende correr a la
gente, sino que ayudara a optimizar sus
tareas, ahorrandoles trabajo y horas
extras.

Anonimo,
Entrevista
personal a
implantador,
abril de 2010

Victor Aguilar, administrador de ERP,
menciona que es un problema recurrente
encontrarse con usuarios con temor a que el
sistema los reemplace y con falta de interés
por aprender el uso del nuevo sistema,
debido a Dbarreras culturales, lo cual
imposibilita una implantacion exitosa.

Educacion en ERP

Como se menciond arriba, es
importante  hacerle notar a los
empleados que el ERP no busca correr
a la gente, sino optimizar sus tareas.
Este punto puede tratarse en una pre-
capacitacion o curso que se les dara a
los empleados antes de comenzar con el
proyecto de implantacion.

Victor Aguilar,
Entrevista
personal a
implantador,
marzo de 2010
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Generalmente, el cliente no se encuentra | Analisis costo- Al realizar analisis costo-beneficio, se | Andénimo,
totalmente satisfecho con la implantacion, no | beneficio debe tomar en cuenta que hay aspectos | Entrevista
porque haya sido inadecuada, sino porque el cuantificables y aspectos no | personal a
analisis costo-beneficio realizado por el cuantificables directamente. Los | implantador, 19
cliente ha sido inadecuado. Esto se da porque aspectos tangibles, como “aumentar la | marzo de 2010

los aspectos a considerar en el analisis no son
todos cuantificables; por ejemplo, en
términos monetarios, no se puede cuantificar
directamente el hecho de que con el ERP se
tenga toda la informacion de la compaiiia
integrada.

produccion en 20 %”, se pueden
cuantificar directamente en términos
monetarios dentro del analisis. Sin
embargo, para los aspectos intangibles,
existen técnicas como la propuesta por
Hares y Royle (1994), citado por

Hossain et al. (2002, p.224), que
permiten cuantificar aspectos
intangibles.

Victor Aguilar, administrador de ERP, dice
que un problema comun es que el sistema
ERP no cubre las expectativas de los
usuarios.

Analisis costo-
beneficio, seleccion
de ERP

Este problema inicia con el analisis
costo-beneficio. Al realizarlo, se debe
tomar en cuenta que hay aspectos
tangibles y aspectos intangibles que no
son cuantificables directamente. Para
los aspectos intangibles existen técnicas
como la propuesta de Hares y Royle,
(1994), citado por Hossain et al., 2002,
p-224), que permiten cuantificar
aspectos intangibles.

También es importante seleccionar el
ERP que mejor cubra las necesidades
de la empresa y no tomar el primero
que se ofrezca.

Victor Aguilar,
Entrevista
personal a
implantador,
marzo de 2010

Una gestion de proyectos deficiente es uno
de los principales problemas al implantar un
ERP, el cual se da por falta de enfoque de los
gerentes de proyecto, miedo por parte de
ellos al tratarse de un proyecto de gran
tamailo, falta de habilidades de los gerentes y
lideres del mismo y no contemplar todas las
disciplinas de la administracion de proyectos.

Organizacion del
equipo del proyecto

Cuidar que los responsables de
implantacion tengan los conocimientos
de la direccion de proyectos,
experiencia en implantacion de sistemas
ERP y que, preferentemente, sean
certificados PMP.

Anodnimo,
Entrevista
personal a
implantador, 19
marzo de 2010

En una implantaciéon de sistemas ERP, un
error comin es que no se invite a la gente
que debiera participar.

Organizacion del
equipo del proyecto

Se debe hacer un analisis profundo de
los recursos humanos que deban
participar en la implantacion, definir
bien el porcentaje de carga de trabajo
que sera asignado al proyecto con
respecto a sus tareas habituales y
respetarlo.

Anodnimo,
Entrevista
personal a
implantador, 10
marzo de 2010

El porcentaje de trabajo que se asigna a una
persona de la empresa cliente dentro del
proyecto de  implantacion es  de
aproximadamente 60 %, y, generalmente, sus
responsabilidades habituales no disminuyen
para atender la implantacion del ERP.

Organizacion del
equipo del proyecto

Es necesario que al conformar el equipo
de trabajo, exista por lo menos una
persona responsable de la implantacion
del lado del cliente, la cual pueda
ocuparse al 100 % en el proyecto y no
se distraiga con otros aspectos. Otra
estrategia consiste en contratar a mas
personal que apoye al equipo de
implantacion en sus tareas habituales en
la operacion de la empresa.

Anonimo,
Entrevista
personal a
implantador, 10
marzo de 2010

Una empresa multinacional, al momento de
implantar un ERP, dejo toda la
responsabilidad de implantacién al vendedor
del ERP, el cual no tuvo el apoyo suficiente;
la implantacion fue un fracaso.

Organizacion del
equipo del proyecto

La empresa cliente debe de asignar
recursos humanos de tiempo completo
al proyecto de implantacion y tener una
actitud proactiva; no dejar todo al
vendedor.

Chen, Law y
Yang, 2009
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Cuando una empresa multinacional decidié | Organizacion del Para una implantacién multinacional, es | Chen et al.,
implantar su ERP, cada unidad de negocio en | equipo del proyecto | mejor establecer un comité de | 2009

los diferentes paises comenz6 a pedir
cambios y caracteristicas especiales en el
sistema: desde modificaciones a mensajes en
pantalla hasta correccion de errores. Al final,
resultd que el proyecto se salio de tiempo y
presupuesto, y ademas los modulos del ERP
no quedaron estandarizados a lo largo de la
empresa.

priorizaciones, el cual se encargara de
recibir las solicitudes de
personalizacion en el sistema que salen
de la implantacion estandar acordada.
El comité priorizara y evaluara las
solicitudes de acuerdo con su impacto
en el negocio y riesgos que conlleva.

Mario Morales, gerente de recibo de Grupo
Videovisa, fue seleccionado como parte del
equipo de trabajo que se dedico a la
implantacién. El comenta que una de las
principales dificultades al implantar el ERP
fue que le faltaba tiempo para dedicarle a la
implantacion.

Organizacion del
equipo del proyecto

Cuando el personal del lado del cliente
participara en la implantacion del ERP,
es necesario y muy importante que se
reduzca su carga de trabajo habitual, ya
que debe tener la disposicion y el
tiempo para el proyecto de
implantacion, que de por si es muy
riesgoso.

Mario Morales,
Entrevista
personal a
usuario, abril de
2010

Elsa Empleton, almacenista de Grupo
Videovisa, fue seleccionada como parte del
equipo de trabajo que se dedico a la
implantacion. Comenta que no disminuyeron
sus responsabilidades habituales para dedicar
tiempo al proyecto de implantacion y que
habia muchos términos técnicos que no
entendia.

Organizacion del
equipo del proyecto

Cuando el personal del lado del cliente
participe en la implantacion del ERP, es
necesario y muy importante que se
reduzca su carga de trabajo habitual; del
mismo modo, la capacitacion que se
proveera a las personas que apoyaran la
implantacion debe ser antes de
comenzarla y en un lenguaje entendible
para el personal que no es de sistemas.

Elsa Empleton,
Entrevista
personal a
usuario, abril de
2010

Victor Marquez, consultor de Oracle,
comenta que dos de los problemas
recurrentes son la falta de confianza que el
cliente tiene para dar informacién de su
empresa, que es necesaria para el proceso, y
la resistencia al cambio.

Organizacion del
equipo del proyecto

Asignar un promotor del lado del
cliente que defienda la implantacion del
ERP facilita la adopcién del mismo. Por
un lado, convence a los usuarios de que
el ERP les facilitara su trabajo y, por
otro, puede ayudar a validar que la
informacién que se provea a la
consultora implantadora sea precisa.

Victor Marquez
Flores,
Entrevista
personal a
implantador,
abril de 2010

Victor Marquez, consultor de Oracle,
menciona que generalmente no disminuyen
las tareas habituales de los encargados del
proyecto de implantacion del lado del cliente.
Sin embargo, el lider de proyecto da
seguimiento al avance esperado en la
asignacion de tareas y recursos mediante
planes de trabajo diarios, semanales o por
proyecto.

Organizacion del
equipo del proyecto

Es importante definir bien la carga de
trabajo de cada responsable antes de
comenzar el proyecto de implantacion,
para evitar desviar su atencion. Por otro
lado, es una buena practica establecer
bien los planes de trabajo y verificar el
avance cada semana.

Victor Marquez
Flores,
Entrevista
personal a
implantador,
abril de 2010

Cuando se le pide al cliente que designe
recursos  humanos al proyecto de
implantacion, no disminuyen las
responsabilidades habituales de ellos, de tal
forma que su trabajo se duplica.

Organizacion del
equipo del proyecto

Es importante definir bien la estructura
del equipo de trabajo que participara en
la implantacion; esto se logra asignando
un porcentaje de carga de trabajo a cada
uno, de acuerdo con su participacion
esperada en el proyecto. En ocasiones,
sera necesario contratar temporalmente
a personal para que apoye en las labores
cotidianas que estos recursos dejaran de
hacer.

Anonimo,
Entrevista
personal a
implantador,
mayo de 2010
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Victor Marquez, consultor de Oracle, | Organizacion del Este punto también puede ser tratado | Victor Marquez
menciona que hay muchas empresas | equipo del proyecto | por la asignacion de un promotor del | Flores,
corporativas en donde existe falta de proyecto asignado del lado del cliente, | Entrevista
comunicacion, lo cual impide una el cual tendra la labor de darle valor al | personal a
implantacion exitosa, por lo que los proyecto y de cuidar una comunicacion | implantador,
consultores de la empresa implantadora efectiva. abril de 2010
tienen que hacer la labor de integrar a los
participantes del proyecto.
El Grupo Gesta Motors habia seleccionado | Seleccion de ERP Al seleccionar un ERP, se debe analizar | Gesta Motors,
un ERP basandose en el hecho de que un cada uno de sus modulos y verificar que | caso de estudio.
ERP automotriz se ajustaria al negocio. cubran el total de la operacion de la
Después de haberse implantado el ERP se empresa, y no irse con la creencia de
dieron cuenta de que no cubria el total de su que un ERP enfocado al giro de la
operacion. misma cubrira sus necesidades.

Dudar de que la asesoria que esta dando

el mismo proveedor del ERP sea la

adecuada.

Solicitar asesoria de un tercero.
Inicialmente, Tania Internacional se decidid | Seleccion de ERP Es importante seleccionar un ERP que | Tania
por una marca argentina de ERP con la cual se adecue a la cultura de la empresa, | Internacional,
obtuvieron resultados fatales, especialmente empezando por el idioma; al | caso de estudio.
porque su lenguaje estaba en castellano, pero seleccionar un proveedor del propio
no en el espafiol de México; ademas no era pais de la compafiia, se puede evitar
flexible y su implementacion requeria que este problema. Si es una empresa con
hicieran demasiados cambios. presencia en varios paises, un ERP

multiidioma puede ser la mejor opcion.
Farchild Semiconductor, Inc. tomd tres | Seleccion de ERP Es importante dedicarle tiempo al | Hossain et al,
criterios para la seleccion del ERP a proceso de seleccion del ERP a | 2002, p.64
implantar: demostracion del sistema (50 %), implantar y tratar de considerar varios
evaluacion de propuestas enviadas (20 %) y aspectos en la seleccion; el uso de
costo (30 %). Se decidié por PeopleSoft, el plantillas certificadas puede ayudar a
cual no cubri6 sus necesidades como lo considerar aspectos que no se habian
esperaban. pensado previamente.
Durante la implantacién del ERP BPCS en | Seleccion de ERP Es comun que los consultores y | Hossain et al,

Alimentos Peru, Jorge Figueroa, director de
logistica, comenta que el principal problema
fue que el ERP fallaba al momento de
empatar los procesos de la compaiiia con la
funcionalidad que ofrecia el ERP. Durante el
proceso de seleccion, el consultor indico que
el ERP podria hacer cualquier cosa que ellos
quisieran, pero al momento de implantar
encontraron que no era cierto.

vendedores de software mientan para
vender su producto. El problema
anterior pudo haberse evitado si se
hubiera pedido a los representantes de
los ERP evaluados que hicieran una
demostracion de cada uno de sus
modulos, con el fin de comparar su
funcionalidad con los procesos de la
compaiiia.

Se puede hacer una tabla de
comparacion que indique el porcentaje
en que los moddulos de cada ERP
empatan en funcionalidad con los
procesos de la compaiiia.

2002, p.176
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Es comun que se malvenda el ERP; es decir,
como estrategia de venta, los vendedores en
TI suelen prometer cosas dificiles de cumplir,
que finalmente el director del proyecto tendra
que enfrentar una vez que esté hecha la
venta.

Seleccion de ERP

El cliente puede evitar estos problemas,
si pide a los representantes de los ERP
evaluados que hagan una demostracion
de cada uno de sus modulos, con el fin
de comparar su funcionalidad con los
procesos de la compaiiia.

Se puede hacer una tabla de
comparacion que indique el porcentaje
en que los modulos de cada ERP
empatan en funcionalidad con los
procesos de la compafiia. Asi mismo, es
util solicitar el apoyo de un consultor
tercero e imparcial con experiencia en
ERP, como Grupo Penteo S.A., o
Technology Evaluation Centers.

Anoénimo,
Entrevista
personal a
implantador, 19
marzo de 2010

Un problema que se puede presentar es la
falta de flexibilidad del sistema, pues cuando
el negocio se expande o evoluciona, también
se necesitan cambios en él. Algunos ERP no
son tan flexibles para empatar los cambios
naturales del negocio.

Seleccion de ERP

Un factor a considerar en la seleccion
del ERP es la flexibilidad o
adaptabilidad al cambio; qué tan facil es
modificar algo en el sistema, sin
necesidad de contratar al proveedor
para que lo haga.

Glenn, 2008

Con las nuevas tendencias e influencia de los
vendedores de ERP, es muy facil ser
disuadidos por nuevas funciones o tendencias
que pueden ser muy atractivas, pero que, al
final, no son apropiadas para la empresa que
implanta.

Seleccion de ERP

Lo primero que se debe hacer es
identificar las principales y mas
importantes funciones de la compaiiia e
implementarlas. Més tarde, si se desean
funciones adicionales, se podrd hacer
un andlisis para ver si realmente
mejoraran la operacion.

Glenn, 2008

La alta gerencia de una empresa
multinacional decidi6 implantar un ERP,
pero no consulto al area de TI de la empresa
en la seleccion del mismo, tampoco consultd
a los usuarios acerca de sus necesidades ni
considerd que la division de Taiwan tenia
requerimientos especiales con los impuestos.

Seleccion de ERP

Es importante considerar a todos los
interesados en la implantacion; cada
uno tendrd intereses particulares. Un
ERP puede impactar a los usuarios de
diferentes maneras y crear conflictos.
Es necesario tener un foro abierto para
involucrar a los interesados 'y
escucharlos, asi como establecer
mecanismos claros de comunicacién.

Chen et al.,
2009

Un problema muy comun es realizar una
mala seleccion de un ERP. Cierta
universidad compré6 uno que no estaba
enfocado a universidades: era un ERP de
propésito general. A la hora de tratar de
mapear los procesos, no se ajustaban al ERP.
Se tuvieron que hacer desarrollos particulares
y programar casi todo, de tal manera que solo
quedd 20 % de lo que era originalmente el
ERP.

Seleccion de ERP

El cliente puede evitar estos problemas,
si pide a los representantes de los ERP
evaluados que hagan una demostracién
de cada uno de sus modulos, con el fin
de comparar su funcionalidad con los
procesos de la compafiia.

Se puede hacer una tabla de
comparacion que indique el porcentaje
en que los modulos de cada ERP
empatan en funcionalidad con los
procesos de la compafiia. Asi mismo, es
util solicitar el apoyo de un consultor
tercero e imparcial con experiencia en
ERP, como Grupo Penteo S.A., o
Technology Evaluation Centers.

Anoénimo,
Entrevista
personal a
implantador,
mayo de 2010

Cuando Farchild Semiconductor implanté su
ERP, se dio cuenta de que el tiempo de
respuesta del sistema era demasiado lento, ya
que el sistema central se hallaba a ciudades
de distancia.

Infraestructura

Darle mucha importancia a la
infraestructura, sobre todo si la empresa
tiene sucursales en varias ciudades.
Analizar si la infraestructura existente
puede soportar al nuevo sistema e
invertir en ella antes de instalarlo.

Hossain et al.,
2002, p.64
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Hallazgo Etapa Recomendacion Referencia
identificada
Victor Aguilar, administrador de ERP, | Infraestructura Es preciso hacer un buen andlisis de la | Victor Aguilar,
menciona que es comin que se necesite una capacidad en hardware e infraestructura | Entrevista
mayor demanda de hardware que Ia que se necesitara para soportar el ERP. | personal a
solicitada, asi como también que las Asimismo, considerar la redundancia y | implantador,
comunicaciones sean lentas hacia las ancho de banda amplio en la | marzode2010
sucursales. infraestructura en redes, sobre todo si se
cuenta con varias sucursales.
Es comtn que no exista documentacion de la | Identificacion de Antes de decidirse a implantar un | Andénimo,
operacion de la empresa y que la compaiiia | procesos sistema ERP, es necesario documentar | Entrevista
consultora no conozca la operacion exacta de la operacion de la empresa, sus metas, | personal a
la empresa. mision y vision, asi como sus procesos | implantador, 10
y actividades. marzo de 2010
Una empresa en Nueva Zelanda (cuyo | Redisefio de Al momento de contratar consultores | Hossain et al.,
nombre se ha omitido) contrat6 a consultores | procesos externos al proyecto de implantacion, es | 2002, p.242

externos en el proyecto de implantacion del
ERP, quienes ayudaron a seleccionar el
mejor para la empresa. Sin embargo, para la
etapa de redisefio de procesos, la compaiiia
contrat6 a dos consultoras: Ernest & Young y
a Deloitte, las cuales entraron en conflicto
por sus discrepancias en metodologia y
cultura. El resultado final es que la empresa
pagd mucho por los servicios y obtuvo poco
valor a cambio. El proyecto sufri6 un retraso.

preciso definir bien sus roles y
responsabilidades, y no contratar mas
de una consultora cuya responsabilidad
sea la misma, de forma que puedan
entrar en conflictos.

En algunas empresas, el departamento de
ventas es quien realiza la proyeccion de la
demanda, pero ellos tienden a sobreestimar la
demanda o a establecer un nivel de inventario
mayor del necesario, para evitar decepcionar
al cliente al no tener existencias. La
acumulacion de inventarios provoca costos y,
en algunos casos, pérdidas si se trata de
alimentos con caducidad.

Redisefio de
procesos

Es imperativo que las empresas
manufactureras asignen el proceso de
proyeccion de la demanda a un grupo
independiente dentro de la empresa, de
manera que se pueda lograr un punto de
vista mas holistico del que pueda
alcanzar el departamento de ventas,
manufactura o cualquier otro
departamento especifico que trabaje por
su lado.

Bjorklund, 2009

Al finalizar la implantacion, hay un periodo
de garantia en el que el equipo de la empresa
implantadora se queda en las oficinas del
cliente a brindar soporte. Después existe otro
periodo cuando ya no se encuentra en sitio
con el cliente, pero éste puede llamar a la
consultora si tiene algin problema. Sin
embargo, del lado de la consultora, por lo
general, los recursos que participaron en la
implantacion ya se encuentran asignados a
otro proyecto y es dificil que atiendan las
peticiones del cliente.

Post-implantacién

El cliente debe acordar un periodo de
garantia con la consultora que realizé la
implantaciéon para poder asegurar su
operacion. Es necesario que el equipo
que implanté se quede con el cliente
minimo hasta el primer corte de mes o
mas, dependiendo de su operacion.
Concluido ese tiempo, se puede quedar
por lo menos una persona con el cliente
para atender sus peticiones hasta el
siguiente corte de mes. Al terminar este
periodo, el proveedor debe garantizar el
poder dar soporte al cliente en caso de
que ocurra un problema.

Es imperativo establecer estos periodos
de garantia en el contrato inicial. Al
final de la implantacién se puede
conformar un “Centro de
competencias”, que esta formado por la
gente que particip6 en la implantacion y
que se dedicard a dar soporte a la
operacion de la empresa con del ERP.

Anodnimo,
Entrevista
personal a
implantador, 19
marzo de 2010
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5.3.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

Otras sugerencias de implantadores

El administrador de proyecto debe tener una visibilidad clara, enfocarse a las metas y
lograr que el equipo funcione de una manera integrada en todos los aspectos, entre ellos
una buena comunicacion del proveedor del ERP con el cliente.

El cliente debe conocer suficientemente la operacion de la empresa, ademas de contar
con manuales de documentacion.

El cliente debe de asignar espacio en las oficinas y la infraestructura necesaria para
llevar a cabo el proyecto.

El cliente debe de tener conocimientos previos de lo que es un ERP.

Se debe tener el apoyo de la alta gerencia de manera activa, pues aunque los
consultores estan ahi para guiar la implantacion, si la alta gerencia no provee apoyo,
ésta sera un fracaso.

No se debe de acelerar el proceso de implantacion con el propodsito de reducir costos.
La mayoria de las empresas que han hecho esto han fracasado en la implantacion.

Al momento de evaluar sistemas ERP, revisar los que han implantado los competidores,
el principio detrds de esto es que si el ERP funcion6 para ellos, muy probablemente
funcionard para nosotros también.

Capacitar a los usuarios en un ambiente de pruebas y haciendo ejercicios de casos
reales o tipicos les dard mayor seguridad al momento de operar el sistema.

Hacer campana corporativa del nuevo producto ayuda a evitar resistencia al cambio y
preparar a la gente para la llegada del nuevo sistema.

Ser empatico con el usuario, utilizar lenguaje claro y sin tecnicismos y sobre todo
hacerle saber cudl va a ser el resultado que obtendra con la implementacion del ERP.
Obtener expectativas por parte del usuario acerca del ERP, analizarlas y exponerle
cuales son alcanzables y cudles no.

Durante la capacitacion, proporcionar material de apoyo que sea entendible, usar
lenguaje claro con pocos tecnicismos y dar el mayor tiempo posible para realizar los
ejercicios en un laboratorio de practicas.

Evitar que los tiempos de trabajo, en paralelo con el sistema anterior y el nuevo, sean
largos.

Se necesita apoyo constante de la direccion empresarial al proyecto, no debe ser
considerado un proyecto informatico sino un proyecto empresarial estratégico desde el
inicio.

El equipo del proyecto de implantacion debe incluir a los recursos mas importantes de
la empresa, sin caer, como es habitual, en el uso del personal no importante en su area.
Las personas implicadas deben ser capaces de tomar decisiones importantes y de
resolver los problemas que se planteen.

Se debe buscar sustituir todas las aplicaciones actuales que sean posibles,
disminuyendo la necesidad de interfaces.

Es muy importante considerar desde un inicio qué reportes del sistema ERP necesitaran
personalizaciones, de manera que no se tengan que estar personalizando reportes una
vez que el sistema ya se encuentre en produccion.
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6. GUIA PROPUESTA DE IMPLANTACION DE UN SISTEMA
ERP

A continuacion, se especifican los pasos generales para implantar un sistema ERP. Esta guia
estd basada en libros, articulos, técnicas de ingenieria de software y de administracion de
proyectos, experiencias de usuarios e implantadores, y analisis de casos de estudio reales (tablas
de hallazgos presentados en el capitulo anterior). No pretende profundizar demasiado en cada una
de las etapas de implantacion; sin embargo, abarcara cada uno de los pasos necesarios para
lograrlo de manera satisfactoria, al proveer herramientas y sugerencias que minimicen el riesgo
de fallo.

6.1. Educacion preliminar

Antes de comenzar una iniciativa de implantacion del sistema ERP, es necesario que el grupo
de administradores de operaciones y directivos aprendan en términos generales qué es un ERP, en
qué consiste y como opera, y qué se necesita para implantarlo adecuadamente. Ademas, es
importante para que los responsables que ain no estan convencidos entiendan las grandes
ventajas de dicho sistema.

A todo esto se le llama educacion preliminar; un proceso importante para que la gente clave
pueda hacer un buen trabajo al declarar la vision que se espera tras implantar el sistema, y para
que pueda identificar la estimacién de costos y beneficios. Del mismo modo, facilitard la
comunicacion entre el futuro proveedor del ERP y la compaiiia.

Asi pues, se necesitan aprender cuatro cosas esenciales en este paso (Wallace et al., 2001):
1.- {Qué es un ERP?

2.- ;( Tiene sentido un ERP en la compaiiia?

3.- (Cuanto cuesta un ERP?

4.- ;| Qué beneficios se pueden obtener del ERP para este negocio?

No se debe enviar mucha gente a la etapa de educacion preliminar hasta que se haya hecho la
decision final de implantar el sistema, sin embargo se debe estar seguro de que se esta educando a
la gente clave. Algunas compaiiias tienen dificultades de convencer a altos directivos de dedicar
tiempo para aprender acerca de los sistemas ERP; éste es un problema serio que puede llevar al
fracaso una implantacion, ya que el cambio necesita darse desde la cima de la organizacion e irse
permeando hasta abajo (Wallace et al., 2001).

Esta educacion preliminar puede llevarse a cabo con presentaciones orales, revisiones de
articulos, libros y videos, y debe ser organizada y promovida por la persona que tuvo la iniciativa
de implantacion, quien serd el promotor ejecutivo del proyecto, ya que es el principal convencido
acerca de la importancia del mismo. Esta persona es usualmente un director de alto nivel en la
organizacion que debe tener credibilidad y respeto.

No obstante, también puede contratarse a un asesor externo experto en sistemas ERP para dar
las platicas y presentaciones de la educacion preliminar, siempre teniendo en cuenta que sea un
asesor imparcial que no provenga de ningin vendedor de ERP en particular, con el fin de no
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contaminar una de las decisiones mas importantes: la eleccion del sistema ERP a implantar que
vendra en las etapas posteriores.

Los siguientes son videos recomendados que pueden presentarse en esta etapa de educacion:

e ERP - Video Informativo (EOI Escuela de Negocios, Centro de Innovacion)
http://www.youtube.com/watch?v=sU nTJ22RuA

e Lasituacion de los sistemas ERP en México:
http://www.youtube.com/watch?v=XTqW_tIL.tHSc&feature=related

¢ Implementando un ERP en la empresa:
http://www.youtube.com/watch?v=C2Tgof8066U &feature=related

e 7 Tips for ERP Software Selection (Panorama Consulting, 2009):
http://www.youtube.com/watch?v=BCucG-1jUBY &feature=player_embedded

e Overview of 2010 ERP Benchmark Report from Panorama Consulting:
http://panorama-consulting.com/resource-center/erp-videos/?tubepress_page=1

e SaaS vs. On Premise ERP: Understanding Fact and Fiction (Panorama Consulting, 2010):
http://www.youtube.com/watch?v=ik3ujdt2tSg&feature=player_embedded

Las siguientes ligas contienen articulos recomendados que pueden presentarse en esta etapa:

e http:/www.sg.com.mx/content/view/421
e http://panorama-consulting.com/resource-center/articles/

6.2. Planeacion

Estimar y planear son tareas criticas para el éxito de cualquier proyecto de cualquier tamafio.
El plan es una guia para las decisiones de inversion, y también ayuda a determinar que personas
necesitan estar disponibles para trabajar en el proyecto en un periodo de tiempo dado. Sin los
planes, el proyecto queda abierto a cualquier numero de problemas (Cohn, 2006).

La estimacion y la planeacion no son s6lo para determinar fechas de entrega y lineas base de
cada etapa, si no que es un intento de encontrar una solucién optima a la pregunta: ;Qué se tiene
que hacer para completar el proyecto? Esta pregunta no puede ser contestada en su totalidad de
una sola vez, debe ser contestada iterativa e incrementalmente.

El plan del proyecto ocurre a dos niveles, el plan general es desarrollado al inicio del proyecto,
y los planes detallados deben ser desarrollados al inicio de cada una de las actividades
principales. Por ejemplo, en el plan general se expresa la existencia de la etapa de pruebas, y las
fechas de inicio y termino de las mismas, sin embargo, cuando se llegue al momento de realizar
la etapa de pruebas, se debe desarrollar un plan detallado de las tareas especificas a realizar
(Shields, 2001). El plan del proyecto es un documento vivo que tiene que ser revisado y
actualizado en cada etapa.

Una buena planeacién ayuda a (Cohn, 2006):

e Reducir el riesgo: La planeacion incrementa la probabilidad del éxito del proyecto, ya que
ayuda a identificar riesgos y la magnitud de ellos. Algunos proyectos seran tan riesgosos
que se pude optar por no comenzarlos hasta que se haya aprendido mas acerca de ellos,
otros proyectos pueden tener riesgos que pueden ser tratados en etapas tempranas del
mismo.
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e Reducir incertidumbre: durante el desarrollo del proyecto, el equipo de trabajo genera
conocimiento acerca del producto, las tecnologias en uso, y de ellos mismos como equipo.
Este nuevo conocimiento debe ser acumulado y reflejado en un proceso iterativo de
planeacién que ayudard a tener una vision mas refinada del proyecto.

e Soporte a la toma de mejores decisiones: los planes y estimaciones ayudan a tomar
decisiones, por ejemplo una organizacion puede saber si vale la pena realizar un proyecto
si conoce las estimaciones de tiempo y costo del mismo.

e Establecer confianza: al realizar estimaciones de tiempo reales, genera confianza en las
fechas de entrega de caracteristicas, a demds ayuda a hacer priorizaciones de qué
caracteristicas se desarrollaran primero basandose en el tiempo de desarrollo y beneficio
de cada una.

e Transmision de informacion: un plan transmite expectativas y describe una posibilidad
cercana de lo que puede pasar en el transcurso de un proyecto. Un plan no garantiza la
cantidad exacta de caracteristicas que se entregardn en una fecha exacta en un costo
determinado, sin embargo comunica y establece un conjunto de lineas base.

El plan que se desarrolle en esta etapa debe realizarse con suficiente cuidado para producir un
plan confiable que pueda ser usado como una base para la toma de decisiones, y conforme el
proyecto vaya avanzando debe de ir siendo mas preciso. También se debe de llevar un control
para asegurar el seguimiento planeado, y re planear cuando sea necesario, los avances deben ser
revisados minimo cada semana por el director del proyecto.

6.2.1. Enunciado del alcance del proyecto

La preparacion de un enunciado del alcance del proyecto, es una parte de la planeacion critica
para el éxito del proyecto de implantacion del sistema ERP y se construye sobre la base de los
principales productos entregables, asunciones y restricciones.

El enunciado del alcance del proyecto (PMBOK, 2004 p. 110):

e Describe los productos entregables del proyecto y el trabajo necesario para crear tales
productos entregables.

Proporciona un entendimiento comun del alcance del proyecto entre los interesados.
Describe los principales objetivos del proyecto.

Permite al equipo del proyecto realizar una planificacion mas detallada.

Guia el trabajo del equipo del proyecto durante la ejecucion.

Proporciona la linea base para evaluar si las solicitudes de cambio o trabajo adicional
estan comprendidas dentro o fuera de los limites del proyecto.

El grado y nivel de detalle con que el enunciado del alcance del proyecto defina qué trabajo se
realizard y qué trabajo quedara excluido puede determinar el nivel de éxito con que el equipo de
direccion del proyecto de implantaciéon podra controlar el alcance del proyecto en general
(PMBOK, 2004 p. 110).

Un ejemplo para un enunciado del alcance del proyecto de implantacion de un sistema ERP es
el que sigue:
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Implantar un sistema ERP para optimizar y soportar los procesos de: manejo de
inventario, 6rdenes de entrada, compras, planeacion de la cadena de suministros,
calculo de comisiones, manejo de recursos humanos, némina, entrenamiento,
mercadeo, comisiones a vendedores, y soporte de call center, con el objetivo de
mejorar el servicio al cliente y reducir costos de operacion. Asi mismo debera
proveer de reportes semanales y mensuales acerca del estado de la compaiiia con el
volumen de ventas, nimero de productos devueltos vy situacion de los activos liquidos.

6.2.2. Estructura de Desglose del Trabajo (EDT)

La Estructura de Desglose del Trabajo o EDT es una descomposicion jerarquica del trabajo que
sera ejecutado por el equipo del proyecto de implantacion, para lograr los objetivos del proyecto
y crear los productos entregables requeridos. La EDT subdivide el trabajo del proyecto en
porciones de trabajo mas pequefias y faciles de manejar, donde cada nivel descendente de la EDT
representa una definicion cada vez mas detallada del trabajo del proyecto a realizar. El trabajo
planificado comprendido dentro de los componentes de la EDT del nivel més bajo, denominados
paquetes de trabajo, puede programarse, supervisarse y controlarse (PMBOK, 2004 p. 112).

Distintos productos entregables pueden tener diferentes niveles de descomposicion para llegar
a un esfuerzo de trabajo facil de manejar, para algunos productos entregables el trabajo s6lo debe
descomponerse hasta el nivel siguiente, mientras que otros requieren niveles mayores de
descomposicion. A medida que el trabajo se descompone hasta niveles inferiores de detalle,
mejora la capacidad de planificar, dirigir y controlar el trabajo. Sin embargo, la descomposicion
excesiva puede conducir a un esfuerzo de gestion no productivo y un uso ineficiente de los
recursos. El equipo del proyecto de implantacion debe buscar un equilibrio entre niveles de
planificacion de la EDT demasiado detallados o sin el suficiente detalle (PMBOK, 2004 p. 114).

Los pasos para desarrollar una EDT son (PMBOK, 2004):

e Identificar los productos entregables y el trabajo relacionado: para realizar esta
actividad se necesita analizar el enunciado del alcance del proyecto (Seccion 6.2.1). Este
analisis exige un grado de juicio experto para identificar todo el trabajo y los productos
entregables propios de la direccion del proyecto.

e Estructurar y organizar la EDT: para organizar la estructura resultante se pueden usar
las fases del ciclo de vida del proyecto como el primer nivel de descomposicion,
insertando los productos entregables del proyecto en el segundo nivel.

e Descomponer los niveles superiores de la EDT en componentes detallados de nivel
inferior: este paso exige subdividir el trabajo correspondiente a cada uno de los productos
entregables o subproyectos en sus componentes fundamentales, donde los componentes de
la EDT representan los productos, servicios o resultados verificables.

¢ Desarrollar y asignar cédigos de identificacion a los componentes de la EDT: cada
componente de la EDT debe tener un identificador tnico, por ejemplo en la ilustracion 6.1
la actividad llamada “Seguridad del software” tiene el identificador 8.1.

e Verificar que el grado de descomposicion del trabajo es necesario y suficiente: este
paso exige determinar que los componentes del nivel inferior de la EDT son aquellos
necesarios y suficientes para completar los productos entregables del nivel superior
correspondiente.
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La ilustracion 6.1 muestra una EDT que se puede usar como base para desarrollar la EDT del
proyecto de implantacion del sistema ERP.

6.2.3. Estimando el tamario y los tiempos; técnica poker

Lo ideal en un proyecto de esta indole es realizar las estimaciones por dias ideales, el tiempo
ideal es una medida que expresa el tamano de las actividades a realizar. Cohn (2006) define el
tiempo ideal como la cantidad de tiempo requerida para realizar algo cuando son removidas todas
las actividades adyacentes, a diferencia del tiempo transcurrido, que es la cantidad de tiempo que
ha transcurrido realmente. Por ejemplo, realizar un programa de céalculo de vectores puede llevar
ocho horas en tiempo ideal; sin embargo, el tiempo transcurrido puede ser de diez horas, tomando
en cuenta también una hora de comida, treinta minutos de llamadas telefonicas y otros treinta al
revisar correos electronicos.

Para realizar una estimacion en tiempo ideal se debe asumir que:

e Laactividad a realizar serd la inica en la que se trabajara.

e Todos los insumos para realizar dicha actividad estaran disponibles al momento que se
necesiten.

e  No habré interrupciones.

Es més facil y preciso predecir la duracion de un evento en tiempo ideal que en tiempo
transcurrido (Cohn, 2006). El tiempo ideal expresa también una comparacion relativa entre el
tamafio de las diferentes actividades, por ejemplo; la actividad A lleva un dia en tiempo ideal,
mientras que la actividad B lleva dos dias. Si durante el trascurso del proyecto resulta que la
actividad A tomo tres dias en tiempo real, podra estimarse que la actividad B tomara seis dias en
tiempo real; las estimaciones van siendo mas precisas conforme avanza el proyecto.

La técnica poker de planeacion, propuesta por Grenning (2002), citada por Cohn (2006), es una
de las mejores técnicas de estimacidon ya que combina la opinidon de expertos, analogia con otros
proyectos y desagregacion de proyectos complejos en tareas mas simples.

Para llevar a cabo esta técnica se debe organizar una junta con los participantes del proyecto,
sin embargo en este punto aun no se sabe con certeza quienes seran exactamente los involucrados
en el proyecto de implantacion. Lo que se debe hacer es contar con representantes de cada area de
la organizacion, empezando por el promotor del proyecto de implantacion de ERP.

Al inicio de la dindmica se le debe dar a cada uno de los estimadores un conjunto de cartas,
cada una de las cuales contiene un nimero que representa una estimacion en dias ideales de
trabajo. Las cartas deben ser preparadas antes de la reunioén y los nimeros en ellas deben ser lo
suficientemente grandes para que puedan ser visualizados por todos los integrantes. Para cada
punto a estimar, un moderador lee la descripcion del punto, mientras los estimadores hacen
preguntas acerca del mismo. Después de que los responsables del area en cuestion resuelvan las
preguntas, cada uno de los participantes seleccionan en privado una carta que representa su
estimacion. Una vez que cada uno de los participantes seleccione su carta, todas son mostradas
simultdneamente.

Es muy probable que en la primer ronda las estimaciones difieran, entonces el participante que
haya dado la estimacion mas alta y el que dio la estimacidn mas baja explican sus razones.
Después el grupo puede discutir sus estimaciones por unos pocos minutos mas, mientras el
moderador toma notas utiles que puedan ser usadas durante el desarrollo del proyecto. Ya que se
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ha terminado la discusion, los participantes pueden estimar de nuevo seleccionando sus cartas. Es
muy probable que a la segunda ronda ya hayan coincidido las estimaciones, si no es asi se tendra
que discutir de nuevo el tema y lanzar una tercera ronda.

La secuencia de nimeros recomendada para cada grupo de cartas es: 0, 1, 2, 3, 5, 8, 13, 20, 40
y 100, se propone una escala de este tipo ya que la diferencia relativa entre cada numero debe ser
notable, por ejemplo la diferencia entre 2 y 3 no es la misma relativamente hablando que entre 20
y 21.

Cohn (2006) recomienda la técnica poker por las siguientes razones:

e La técnica poker conjunta las opiniones de diferentes expertos en diferentes disciplinas
para realizar las estimaciones.

e Se establece un didlogo entre los integrantes gracias al cual se pueden realizar
estimaciones mas precisas y ademas pueden salir a la luz algunos asuntos importantes a
considerar durante el desarrollo del proyecto.

e Estudios han mostrado que estimaciones individuales promediadas llevan a resultados
mas precisos.

Una vez completadas las estimaciones, se deben de realizar ajustes en los tiempos para tratar
de ver el plan global en tiempo transcurrido, en lugar de verlo en tiempo ideal para establecer
fechas tentativas de entregables importantes. El equipo de direcciéon debe de realizar una
discusion acerca del tiempo real que llevara el proyecto basdndose en las estimaciones en tiempo
ideal y la situacion actual de la empresa. Con esto se construye el cronograma del proyecto.

El tiempo que llevard la implantacion depende de muchas cosas, como el tamafio de la
compaiiia, el alcance, los recursos disponibles, el sistema ERP elegido y eventos sobre la marcha
que puedan retrasar el proyecto. Por ejemplo: es casi imposible implantar todos los mddulos del
ERP SAP en una organizaciéon multinacional en menos de un afio (Shields, 2001); sin embargo,
implantar los modulos basicos del ERP Intélisis en una comercializadora de autos puede llevar
solo tres meses. De acuerdo con una investigacion realizada a 1600 compaiias que han
implantado un sistema ERP (Panorama Consulting Group, 2010), la duracion promedio de una
implantacion es de 12.3 meses.

No debe limitarse a hacer las estimaciones solo en esta etapa del proyecto, durante el desarrollo
del proyecto sera necesario en diferentes etapas revisar el plan, detallar tareas, y realizar ajustes,
teniendo cada vez un plan mas preciso. Es importante también no acelerar el proyecto con el
proposito de reducir costos, la mayoria de las empresas que han tratado de hacer esto en un
proyecto de implantacion de sistemas ERP han fracasado (Glenn, 2008, p. 107), por tanto los
tiempos deben ser adecuados. La tabla 6.1 muestra un ejemplo de la estimacion de la duracion de
las actividades identificadas en la EDT, algunas actividades aparecen con “N / A” que quiere
decir que es una actividad que se realizara durante todo el ciclo de vida del proyecto.

Actividad Tiempo real
estimado (dias)

1. Educacion y capacitacion \

1.1. Educacién preliminar 5
1.2. Administrar la resistencia al cambio N/A
1.3. Capacitacion inicial 10
1.4. Capacitacion a usuarios finales

1.4.1. Definir objetivos del programa | 2
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Actividad Tiempo real
estimado (dias)

1.4.2. Determinar el contenido del programa 5
1.4.3. Calcular presupuesto para capacitacion 2
1.4.4. Realizacion de la capacitacion 15
1.4.5. Evaluaciones a los empleados capacitados 5

2.1. Planeacion
2.1.1. Enunciado del alcance del proyecto 2
2.1.2. Realizar EDT 5
2.1.3. Realizar cronograma de actividades 2

2.2. Reuniones semanales y mensuales N/A

2.3. Gestion de riesgos
2.3.1. Planificacion de la gestion de riesgos 2
2.3.2. Identificacion de riesgos 3
2.3.3. Analisis cualitativo de riesgos 2
2.3.4. Planificacion de la respuesta a los riesgos 2
2.3.5. Seguimiento y control de riesgos N/A

2.4. Cierre del proyecto
2.4.1. Cierre administrativo 2
2.4.2. Cierre del contrato 2

3.1. Declaracion de la vision 2

3.2. Metas de desempefio 5

3.3. Analisis consto-beneficio
3.3.1. Célculo de costos | 5
3.3.2. Célculo de beneficios

3.3.2.1. Célculo de beneficios tangibles
3.3.2.2. Célculo de beneficios intangibles 15

3.4. Decision de implantar

3.5. Ajuste de metas y expectativas con el proveedor 8

3.6. Evauacion final del estado de la implantacion 20

4. Organizacion del equipo del proyecto \
4.1. Identificacion de roles 2
4.2. Reclutamiento del equipo de implantacion 15

5. Evaluacion de sistemas ERP disponibles en el mercado \

5.1. Andlisis de los requerimientos

5.2. Genrando la lista preliminar

5.3. Contactar proveedores

5.4. Enrevistar a los proveedores candidatos

5.5. Identificar criterios de comparacion

5.6. Evaluar a los proveedores candidatos

5.7. Realizar visitas a los proveedores identificados

5.8. Negociacion con el proveedor y firma del contrato
6. Analisis de infraestructura y hardware

(=]
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6.1. Infraestructura para el equipo de implantacion 10
6.2. Infraestructura para el funcionamiento diario del sistema ERP 15
7. Implantacién de los procesos
7.1. Levatamiento y documentacion de los procesos actuales 20
7.2. Mejora y rediseflo de procesos
7.2.1. Cambios menores 10
7.2.3. Empatar los procesos de la compafiia con los disponibles en el ERP 40
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Actividad Tiempo real
estimado (dias)
7.3. Parametrizacion del sistema ERP 45
7.4. Pruebas de los procesos implantados
7.4.1. Desarollar el plan de pruebas 10
7.4.2. Programa piloto 20
7.4.3. Documentar y solucionar problemas encontrados 20
7.5. Puesta en marcha del sistema ERP N/A
8.1. Seguridad del software N/A
8.2. Seguridad en redes de datos N/A
8.3. Seguridad fisica N/A

Tabla 6.1. Estimacion de los tiempos de las actividades a realizar

6.2.4. Cronograma o Diagrama de Gantt

El diagrama de Gantt es una herramienta grafica que expone las tareas que tienen que ser
completadas para la realizacion del proyecto, al mismo tiempo que muestra:

e Laduracion de las diferentes actividades.

e Lasecuencia de las actividades.

e Las fechas de inicio y término de cada actividad.
e Las dependencias entre las actividades.

Para el director del proyecto, es un instrumento que le permite realizar una representacion
grafica del progreso del mismo, y también es un buen medio de comunicacion entre las diversas
personas involucradas en el proyecto de implantacion.

El director del proyecto debe mantener el control del cronograma a lo largo del proyecto, lo
cual implica (PMBOK, 2004):

e Determinar el estado actual del cronograma del proyecto.
e [nfluir sobre los factores que crean cambios en el cronograma.
e  Determinar que el cronograma del proyecto ha cambiado.
e  Qestionar los cambios reales a medida que suceden.
Herramientas que junto con el cronograma de proyecto de implantacion ayudan a mantener el
control del proyecto son:

¢ Informacion sobre el rendimiento del trabajo (PMBOK, 2004): incluye recopilacion de
informacion sobre el estado de las actividades del proyecto que se estan llevando a cabo
para cumplir con el trabajo del proyecto. Esta informacion contiene, entre otros: avance
del cronograma que muestra informacion sobre el estado de situacidon, productos
entregables que han sido completados, costos autorizados e incurridos, y detalle de la
utilizacion de recursos.

e Registros del proyecto (PMBOK, 2004): los registros del proyecto pueden incluir
correspondencia, memorandums y documentos que lo describen; esta informacion deberia
mantenerse organizada, en la medida en que sea posible y apropiado. Los miembros del
equipo del proyecto también pueden mantener los registros en un diario, que puede ser un
historico de los eventos que van ocurriendo a lo largo de la implantacion.
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Iustracién 6.2. Cronograma o Diagrama de Gantt
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e Sistema de control de cambios (PMBOK, 2004, p.90): es un conjunto de procedimientos
formales documentados que definen como se controlan, se cambian y se aprueban los
productos entregables y la documentacion del proyecto.

La ilustracion 6.2 muestra un ejemplo de un Diagrama de Gantt para implantacion de sistemas
ERP; en ella se observa que las actividades conservan el mismo identificador asignado en la EDT
para facilitar su trazabilidad. Adicionalmente puede incluir una columna con los recursos
humanos asignados a la realizacién de dichas actividades. Para efectos de visualizacion, se han
omitido las subtareas en la ilustracion por falta de espacio en la hoja; no obstante, deben incluirse
en el diagrama real.

Una estrategia que puede ocuparse en la planeacion es la implantacion o liberacion por fases,
en las que se pueden ir liberando mddulos o funcionalidades paulatinamente; sin embargo, no
siempre sera posible hacer esto, ya que el sistema ERP funciona como un todo. Por ejemplo, seria
dificil liberar el modulo de ventas sin el modulo de contabilidad, ya que se encuentran ligados.

6.3. Declaracion de la vision

En este paso, los gerentes de operaciones y directores que participaron en la educacion
preliminar (seccion 6.1) desarrollaran un documento escrito donde escribiran cual sera el
ambiente operacional que debera ser alcanzado con la implantacion del sistema ERP; es decir,
codmo se vera la organizacion al finalizar el proyecto de implantacion.

Ward (1996), citado por Hossain (2002, p.48), menciona que las inversiones en este tipo de
sistemas surgen de las siguientes razones:

e  Mejorar el rendimiento de actividades existentes, como por ejemplo: velocidad, exactitud,
economia o reduccion de inventario.

e Integracion de los datos en sistemas para evitar duplicidad, inconsistencia o pérdida de
informacion.

e Evitar desventajas de negocio, como por ejemplo: hacer proyecciones financieras no
realistas al no tener datos precisos.

e  Solucionar problemas de inventario.

e  (Gestion integrada de la gestion comercial con la contabilidad en tiempo real.

e Integracion de la gestion administrativa de pagos y cobros con mecanismos bancarios
electronicos y automaticos.

Y como ayuda al desarrollo de este documento, algunos ejemplos de preguntas que deben
responderse son: (Shields, 2001):

(Qué es lo que esta tratando de lograr la organizacion?

(Coémo se ve la organizacion en un ano?

(Como se ve la organizacion en cinco afios?

(Qué cosas se estaran haciendo diferentes en uno o dos afios?

(Qué cosas se deben hacer mejor para sobrevivir y prosperar en este creciente mundo
competitivo?

e ;Cuales son las estrategias para ajustarse a los cambios rapidos del entorno de negocio?

Las entradas para realizar este documento son (Wallace et al, 2001):
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e Problemas actuales de la compaiia (;en qué situacion se encuentra actualmente la
compaiia?).

Direccion estratégica de la compaiiia (;hacia donde vamos?).

Entorno operativo (;,qué es lo que requiere el mercado?).

Los competidores de la compaiiia.

Las recomendaciones y puntos aprendidos de la educacion preliminar (Seccion 6.1).

Las compaiiias en el pasado cominmente tenian en vision cosas como: segmento de mercado,
tamafio de la compaiiia y precios de las acciones. Sin embargo, la vision actual de muchas de las
compaiias estd mas enfocada a servicios y atencion al cliente, agilidad y capacidad de dar
respuestas rapidas a los cambios que ocurren en el entorno. Los beneficios resultantes de la
implantacion del ERP a menudo permiten alcanzar esa vision (Shields, 2001).

El documento de “declaracion de la vision” debe ser escrito de una manera en la que pueda ser
medido facilmente, y que sea sencillo saber cuando la compaiiia ha alcanzado la vision que se
plantea. Este documento debe ser de una o dos paginas a lo més, no debe tomar mucho tiempo
realizarlo y, con una adecuada participacion del director general de la compaiiia, en una o dos
reuniones tiene que quedar listo. Por otra parte, no se debe continuar hasta que la vision sea clara
y aceptada por los involucrados, y que esté alineada con las estrategias de la compaiiia, ya que de
otra manera cada quien trabajara en direcciones distintas (Wallace et al., 2001).

Muchos creen que realizar este paso es mucho trabajo y que no vale la pena; sin embargo, en
realidad no es asi: no requiere de tanto esfuerzo y aporta gran valor al proyecto, pues es una parte
esencial para el éxito del mismo, al proveer los fundamentos para establecer las metas de
desempeio y el andlisis costo-beneficio (Wallace et al, 2001).

El equipo de implantaciéon debe de ser capaz de entender la visidbn que se plantea, y las
decisiones a lo largo del proyecto tienen que ser hechas con base en esta vision.

6.4. Metas de desempeiio

Un error comiun en implantaciones de sistemas ERP es que no se utilizan métricas o
herramientas formales para medir el éxito y calidad de la implantacion; sélo entrevistas y sondeos
informales (Anonimo, entrevista personal a implantador, marzo de 2010).

Es dificil mejorar cualquier cosa si no se mide de alguna forma, también es dificil estimar de
una manera precisa los resultados de un proyecto de implantacion si no se definen apropiadas
métricas y criterios de éxito antes de que el proyecto comience (Shields, 2001, p. 157). Por tanto,
se debe de realizar un acuerdo de los indicadores de rendimiento que se esperan mejorar, y qué
niveles especificos de éstos se desean alcanzar, mismos que empezaran a ser medidos lo antes
posible. Estas metas son usualmente expresadas en términos operacionales no financieros, y que
pueden ser directamente ligados a beneficios financieros (Wallace et al., 2001).

Los que participaran en el desarrollo de este documento son los mismos que en el paso
anterior, gerentes de operaciones y directores con ayuda de gente dentro de la compafia que
consideren apropiada. La entrada para poder elaborar este documento es la declaracion de la
vision (Seccion 6.3).

Ejemplos de metas de desempefio son:
e Reducir el inventario en 50%.
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e Reducir el desperdicio de materiales en 20%.

e Reducir los tiempos guia en 30%.

Envio de los productos a los clientes dentro de las proximas 24 horas desde que se realizd
la orden de compra.

Lograr enviar 98% de los pedidos en el tiempo prometido a los clientes.

Reducir el almacén de materiales en 10%.

Reducir tiempos extras de trabajo en 75%.

Reducir en 10% el costo de la emision de un pedido de compra.

Disminuir en 40% la cantidad de productos rechazados en el control de calidad.

Reducir en 90% el nimero de facturas erroneas devueltas.

Después de la implantacion del sistema ERP, los indicadores deben de ser comparados con las
metas de desempefio proyectadas en este punto. Si la compafiia no esta alcanzando estas metas,
debe de identificarse el por qué no se estd cumpliendo con ellas y hacer los ajustes para poder
alcanzar los beneficios que se esperan (Wallace ef al., 2001).

De ser posible, el sistema ERP debe de tener la capacidad de reportar de manera natural estos
indicadores, ya que no deben ser calculados a mano fuera del sistema (Shields, 2001, p. 158).

6.5. Analisis costo-beneficio

Se genera un documento donde se expresan los costos que tendrd la implantacion y los
beneficios que traerd el sistema ERP, lo cual ayudard a tomar una decision formal de si es
conveniente implantar el ERP o no.

6.5.1. Costos

La evaluacion de un proyecto de esta naturaleza es compleja, ya que por lo general la alta
gerencia espera ver beneficios cuantificables y en términos monetarios para justificar la
inversion.

Para llevar a cabo esta labor, primero es necesario determinar un presupuesto y realizar un
estimado de los costos del proyecto. Se debe poner especial cuidado al momento de calcular los
costos y tratar de considerar la mayor cantidad de aspectos posibles, asi como dejar una reserva
de inversion en caso de que sea necesario gastar mas.

Los puntos recomendados a considerar para estimar el costo son:

e  Hardware
o Servidores
o Redes
o Computadoras personales (nuevas computadoras o actualizaciones de las existentes)
o Costos para equipar la habitacion central de trabajo (Seccidon 6.12.1)
e Software
o Costo de las licencias del ERP como tal
o Actualizaciones futuras del ERP
o Sistema operativo del servidor o servidores donde se aloje el ERP
¢ Integracion del ERP con software de terceros (interfaces)
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Migracion de datos

Costos de administracion de proyectos

Costos de consultoria

Entrenamiento y capacitacion -estimar 10% del total del proyecto (Harwood, 2003, p.
120)-

e Costos de viaticos

También se es importante considerar costos indirectos como:

e Tiempo y costos adicionales de los empleados involucrados en el proyecto.

e (Costo de personal temporal que cubrira a aquellos que ahora se encuentren involucrados
en el proyecto.

e (Costos relacionados con el departamento de TI, que administrard y proveera soporte al
nuevo sistema.

Para poder hacer una buena administracion de los costos, es necesario crear una linea base del
costo, el cual es el presupuesto distribuido en el tiempo que se usa como base respecto a la cual
se puede medir, supervisar y controlar el rendimiento general del costo del proyecto. Se

desarrolla sumando los costos estimados por periodo y normalmente se representa por una curva
(PMBOK, 2004, p. 170).

Generalmente el nivel de costo y de personal es bajo al comienzo de un proyecto, alcanza su
nivel maximo en las fases intermedias y cae rapidamente cuando el proyecto se aproxima a su
conclusion. La ilustracion 6.3 muestra este patron (PMBOK, 2004, p.20).
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Hustracién 6.3. Costo del proyecto y nivel de personal tipicos a lo largo del ciclo de vida del proyecto
(PMBOK, 2004, p.21)

Para darse una idea inicial del costo total, puede consultarse un reporte de costos promedio de
diferentes sistemas ERP investigado por una de las mas confiables consultoras en este dmbito,
(Panorama Consulting Group, 2010). La tabla 6.2 muestra este comparativo de costos promedio
en dolares entre diferentes proveedores de ERP de acuerdo con un estudio realizado a 1,300
implantaciones alrededor del mundo. S6lo debe tomase esta tabla como un ejemplo ilustrativo, ya
que el precio de la implantacién variard dependiendo de las necesidades especiales de cada
compafiia y los requerimientos particulares.
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Los costos estimados en esta etapa tendran que ser actualizados una vez que se haya elegido al
proveedor de ERP, ya que dependiendo del tipo de contrato, los precios y condiciones pueden
variar.

Criterio SAP ERP Oracle ERP | Microsoft Dynamics | Otros ERP
Promedio del costo de $16.8 M $12.6 M $2.6 M $35M
implantacion

Mediana del costo de $45M $22M $04M $1M
implantacion

Tabla 6.2. Comparacion de costos de implantacion en dolares americanos (Panorama Consulting Group, 2010)

6.5.1. Beneficios tangibles e intangibles

Es util determinar cuéles seran los beneficios y en qué grado justifican el costo. La lista de
beneficios puede extraerse facilmente de los puntos encontrados en la etapa de Declaracion de la
vision (6.3) y Metas de desempefio (6.4); sin embargo, no todos los beneficios son tangibles:
también existen beneficios cualitativos intangibles. Por ejemplo, las horas extras pagadas a los
trabajadores de recursos humanos en quincena para generar los recibos de ndmina representan un
costo que se puede expresar en términos monetarios; éste se puede agregar a la lista de beneficios
tangibles, pues ya no tendran que ser pagadas con el uso del ERP y formaran parte del analisis
para el retorno de inversion. Por otro lado, el beneficio de tener la informacion a tiempo para
tomar mejores decisiones'’ es un beneficio intangible, muy dificil de cuantificar en términos
monetarios. Un problema recurrente en implantaciones es no considerar los beneficios
intangibles.

Para poder cuantificar los beneficios intangibles en este tipo de proyectos existe una técnica
llamada “Bridging the gap” propuesta por Badiru (1990), citado por Hossain (2002) (ilustracion
6.4). La técnica esta formada de cuatro pasos:

Evaluacion en

Hacer Predecir el

Identificacién

del beneficio medible el beneficio en term.inos de
intangible beneficio términos flulos: de
€ intangible fisicos efectivo:

Tlustracion 6.4. Técnica “Bridging the gap” Cuantificacion de beneficios intangibles

1. Identificacion del beneficio intangible: consiste en hacer una lista de beneficios
intangibles, la cual puede basarse en los siguientes factores: satisfaccion del cliente,
calidad del producto o servicio, velocidad del servicio, mejoramiento del servicio,
reduccion de errores y estandarizacion de los procesos de negocio. Esos intangibles
posteriormente podran ser expresados en términos monetarios en forma de: incremento de
ventas, reduccion de costos o creacion de nuevos negocios.

'7 Coughlin (2005), citado por Pagés (2007), determina que entre el 15% y el 30% del tiempo de los empleados que
trabajan en puestos de decision se pierde en buscar informacion y, finalmente, esta solo se encuentra el 50% de las
veces. También Davenport y Prusak (1997), citado por Pagés (2007), exponen que las personas que trabajan en
puestos de direccion pasan el 17% de su tiempo (seis semanas al afio) buscando informacion.
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Hacer medible el beneficio intangible: consiste en hacer medibles los beneficios
intangibles; es necesario re expresar los beneficios describiéndolos en términos medibles.

Predecir el beneficio en términos fisicos: existen varios métodos para convertir estas
unidades en numeros reales. El mas usado es un estudio de mercado, ya que con él las
percepciones de la compaiia y del cliente son alineadas, y un acuerdo de equivalencia
monetaria puede ser acordada con base en el estudio. Un segundo método son
estimaciones por parte de la gerencia, que se puede usar cuando no es posible aplicar
encuestas a los clientes. Estas estimaciones son basadas evidentemente en evidencias
pasadas. El tercer método consiste en comparativas de casos de estudio de negocios
similares.

Evaluacion en términos de flujos de efectivo: consiste en un proceso matematico en que
el volumen de las estimaciones fisicas del paso anterior es multiplicado por su valor
monetario, lo cual nos permite incluirlo ya en el analisis costo-beneficio.

A continuacién se muestra el ejemplo de como una empresa, cuyo nombre se ha omitido,
citada por Hossain (2002), llev6 acabo el proceso anterior:

1. Identificacion del beneficio intangible: gracias a encuestas anuales, se encontré que la
satisfaccion del cliente habia bajado 21% el ultimo afio, por tanto la alta gerencia
establecio que la satisfaccion del cliente seria uno de los beneficios que se obtendrian con
el sistema, el cual es intangible.

2. Hacer medible el beneficio intangible: el departamento de TI condens6 una lista de
deficiencias del sistema reportadas por los clientes a partir de las ultimas encuestas
anuales. Luego se evalu6 el desempeio de cada uno de los puntos de la lista anterior en el
sistema actual y se compard con los niveles de desempefio esperados como lo muestra la
tabla 6.3.

Aspecto Desempeifio del sistema Desempeiio propuesto
actual con el ERP
Fecha de envio comprometida 1 dia después de lanzar la | 0 minutos
orden
Calendarizar las 6rdenes de compra | 1 dia 0 minutos
Verificar historial de crédito 15-20 minutos 5 minutos
Entrada de 6rdenes de compra 30 minutos 5 minutos
Tabla 6.3. Hacer medible el beneficio intangible

3. Predecir el beneficio en términos fisicos: a partir de la tabla anterior, se pudo proyectar
el nivel de satisfaccion del cliente que se alcanzaria con la puesta en marcha del ERP. Con
ayuda de una serie de preguntas aplicadas a los clientes, se determin6 que su satisfaccion
se mejoraria en 5% si el sistema cumplia con el desempefio propuesto.

4. Evaluacion en términos de flujos de efectivo: posteriormente, un estudio de mercado

reveld que ese aumento de 5% en satisfaccion del cliente incrementaria las ventas en 22
millones por afo, al preferir los productos de esta empresa frente a sus competidores.

Al final de este proceso es necesario sumar los beneficios y compararlos con los costos,
asumiendo que los primeros sobrepasaran los costos; es una justificacion para proseguir, de lo
contrario, es probable que no sea el momento para implantar un sistema ERP.
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Los beneficios también deben ser el foco principal de los miembros del equipo de
implantacion, ya que son los que justificaran el proyecto siempre y cuando sobrepasen los costos
del mismo. La unica manera de alcanzar los beneficios, ya sean tangibles o intangibles, es
tenerlos siempre en mente cuando el equipo de implantacion tome las distintas decisiones
necesarias durante la implantacion del sistema. El equipo debe estar enfocado en alcanzar esos
beneficios con el nuevo sistema y no solo en terminar el proyecto de acuerdo con la fecha
planeada (Shields, 2001). Una buena forma de no olvidarlos durante la implantacion es enlistarlos
en carteles y pegarlos cerca del lugar central de trabajo donde se encontraran estas personas
tomando las decisiones que impactaran al proyecto.

6.6. Gestion de los riesgos del proyecto

Un riesgo de un proyecto es un evento o condicion incierto que, si se produce, tiene un efecto
positivo o negativo sobre al menos un objetivo del proyecto, como tiempo, costo, alcance o
calidad. Un riesgo puede tener una o mas causas y, si ocurre, uno o mas impactos. Las
condiciones de riesgo pueden incluir aspectos del entorno del proyecto o de la organizacion que
pueden contribuir al riesgo del proyecto, tales como practicas deficientes de direccion de
proyectos, la falta de sistemas de gestion integrados, multiples proyectos concurrentes o la
dependencia de participantes externos que no pueden ser controlados (PMBOK, p.238, 2004).

Las organizaciones perciben los riesgos por su relacion con las amenazas al éxito del proyecto
o por las oportunidades de mejorar las posibilidades de éxito del proyecto. Los riesgos que son
amenazas para el proyecto pueden ser aceptados si el riesgo estd en equilibrio con el beneficio
que puede ser obtenido al tomarlo. Los riesgos que constituyen oportunidades pueden ser
seguidos para beneficiar los objetivos del proyecto (PMBOK, p.240, 2004).

Para tener éxito, la organizacion debe estar comprometida a tratar la gestion de riesgos de
forma proactiva y consistente durante todo el proyecto de implantacion. Esta guia se enfocara
mas sobre los riesgos que presentan amenazas al proyecto.

6.6.1. Planificacion de la gestion de riesgos

Se llama asi al proceso de decidir como abordar y llevar a cabo las actividades de gestion de
riesgos de un proyecto (PMBOK, p.242, 2004).

El equipo del proyecto de implantacion debe realizar reuniones para desarrollar el plan de
gestion de riesgos. A estas reuniones pueden asistir, entre otros, el director del proyecto, el
promotor ejecutivo, algunos gerentes y directores de areas clave de la empresa, incluido el
director de sistemas e interesados en el proyecto'® seleccionados.

El plan de gestion de riesgos desarrollado en esta etapa debe contener (PMBOK, 2004):

* Roles y responsabilidades: define responsables para cada tipo de actividad del plan de
gestion de riesgos. Por lo menos debe asignarse un responsable de administrar y dar

'8 Los interesados en el proyecto son personas y organizaciones que participan de forma activa en el proyecto o
cuyos intereses pueden verse afectados como resultado de la ejecucion del proyecto o de su conclusion. También
pueden influir sobre los objetivos y resultados del proyecto (PMBOK, 2004, p.24).
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seguimiento a los riesgos del proyecto de implantacion con el objetivo de que no se
descuiden.

Preparacion del presupuesto: asigna recursos y estima los costos necesarios para la
gestion de riesgos.

Periodicidad: define cuando y con qué frecuencia se realizara el proceso de gestion de
riesgos durante el ciclo de vida del proyecto. Por 1o menos se debe revisar semanalmente
que alguno de los riesgos identificados no esté¢ mostrando tendencias de ocurrir.
Categorias de riesgo: proporciona una estructura que garantiza un proceso completo de
identificacion sistematica de los riesgos con un nivel de detalle uniforme. En esta etapa se
puede usar una estructura de desglose del riesgo (RBS), la cual enumera las categorias y
subcategorias de donde pueden surgir riesgos para un proyecto, la ilustracion 6.5 presenta
un RBS que puede usarse como base para un proyecto de implantacion de sistemas ERP,
sera necesario ajustarlo de acuerdo a las caracteristicas especiales de la empresa, el
entorno y el proyecto.

Proyecto
I I I ]
De la . N
organizacion Técnico Extermno Direccion de
proyectos
Financiacion | | | Tecnologia | | Proveedor | | Estimacion
Recursos | | Calidad | | Mercado | | Planificacion
| | Habilidades/ | | |[Requerimientos| | | Condiciones | | |  Control
Conocimientos climaticas

Ilustracién 6.5. Estructura de desglose del riesgo (RBS)

6.6.2. Identificacion de riesgos

Aqui se determinan qué riesgos pueden afectar al proyecto y se documentan sus caracteristicas
(PMBOK, p. 246, 2004). Entre las personas que participan en actividades de identificacion de
riesgos se pueden incluir las siguientes: el responsable de administrar y dar seguimiento a los
riesgos, el promotor ejecutivo, algunos gerentes y directores de areas clave de la empresa,
incluido el director de sistemas e interesados en el proyecto seleccionados.

La identificacion de riesgos es un proceso iterativo porque se pueden descubrir nuevos riesgos
a medida que el proyecto avanza. El equipo del proyecto de implantacion debe participar en el
proceso para poder desarrollar y mantener un sentido de pertenencia y responsabilidad por los
riesgos y las acciones asociadas con la respuesta a los riesgos (PMBOK, 2004).
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Algunas técnicas para la recopilacion de ideas en identificacion de riesgos son (PMBOK,
2004):

e Tormenta de ideas: la meta de la tormenta de ideas es obtener una lista completa de los
riesgos del proyecto. Se generan ideas acerca de los riesgos del proyecto bajo el liderazgo
de un facilitador. Puede utilizarse como marco la estructura de desglose del riesgo
desarrollada en el paso anterior. Los riesgos luego son identificados y categorizados por
tipo de riesgo y sus definiciones son refinadas.

e Técnica Delphi: la técnica Delphi es una forma de llegar a un consenso de expertos. Un
facilitador emplea un cuestionario para solicitar ideas acerca de los riesgos importantes
del proyecto, luego los participantes llenan de forma andnima el cuestionario y las
respuestas son resumidas y enviadas nuevamente a los participantes para que realicen
comentarios adicionales. En pocas rondas de este proceso se puede lograr el consenso. La
ventaja de esta técnica es que evita que cualquier persona ejerza influencias impropias en
el resultado.

e Entrevistas: entrevistar a participantes experimentados del proyecto, interesados y
expertos en implantaciones de ERP puede servir para identificar riesgos. Las entrevistas
son una de las principales fuentes de recopilacion de datos para la identificacion de
riesgos.

El registro de riesgos es el documento a generarse en esta etapa y debe contener la lista de
riesgos identificados y sus posibles respuestas.

6.6.3. Analisis cualitativo de riesgos

Aqui se incluyen los métodos para priorizar los riesgos identificados para realizar otras
acciones, como la planificacion de la respuesta a los riesgos. El andlisis cualitativo de riesgos es
importante porque las organizaciones pueden mejorar el rendimiento del proyecto de manera
efectiva centrandose en los riesgos de alta prioridad, asi mismo evalta la prioridad de los riesgos
identificados usando la probabilidad de ocurrencia y el impacto correspondiente sobre los
objetivos del proyecto si los riesgos efectivamente ocurren.

Los riesgos pueden ser evaluados en entrevistas o reuniones con participantes seleccionados.
Entre ellos se incluyen los miembros del equipo del proyecto y, quizés, expertos ajenos al
proyecto (PMBOK, 2004).

La informacion anterior debe actualizarse en el registro de riesgos.

Algunas compaiiias también realizan el analisis cuantitativo de riesgos, el cual examina el
efecto de los riesgos y les asigna una calificacion numérica. También presenta un método
cuantitativo para tomar decisiones en caso de incertidumbre. En algunos casos, es posible que no
sea necesario el analisis cuantitativo de riesgos para desarrollar respuestas efectivas a los mismos
(PMBOK, 2004). Por su complejidad, este analisis queda fuera del alcance de esta guia, si se
desea mas informacion se puede consultar la guia del PMBOK (2004).

6.6.4. Planificacion de la respuesta a los riesgos

Es el proceso en el que se desarrollan opciones y determinan acciones para mejorar las
oportunidades y reducir las amenazas a los objetivos del proyecto. Incluye la identificacion y
asignacion de una o mds personas para que asuman la responsabilidad de cada riesgo. Esta
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planificacioén aborda los riesgos en funcion de su prioridad, introduciendo recursos y actividades
en el presupuesto segun sea necesario (PMBOK, 2004).

Existen cuatro estrategias que normalmente se ocupan de las amenazas o los riesgos que
pueden tener impactos negativos sobre los objetivos del proyecto en caso de ocurrir. Estas
estrategias son (PMBOK, 2004):

e Evitar: implica cambiar el plan de gestion del proyecto para eliminar la amenaza que
representa un riesgo adverso, aislar los objetivos del proyecto del impacto del riesgo o
relajar el objetivo que esta en peligro.

¢ Transferir: traslada el impacto negativo de una amenaza, junto con la propiedad de la
respuesta a un tercero; es decir, simplemente da a otra parte la responsabilidad de su
gestion, pero no lo elimina. Transferir la responsabilidad del riesgo es mas efectivo
cuando se trata de exposicion a riesgos financieros. Las herramientas de transferencia
pueden ser: el uso de seguros, garantias de cumplimiento, certificados de garantia, etc.

e  Mitigar: esta estrategia implica reducir la probabilidad y/o el impacto de un evento de
riesgo adverso a un umbral aceptable. Adoptar acciones tempranas para reducir la
probabilidad de la ocurrencia de un riesgo y/o su impacto sobre el proyecto a menudo es
mas efectivo que tratar de reparar el dafio después de que ha ocurrido el riesgo. Adoptar
procesos menos complejos, realizar mas pruebas o seleccionar un proveedor mas estable
son ejemplos de acciones de mitigacion.

e Aceptar: estrategia que se adopta debido a que rara vez es posible eliminar todo el riesgo
de un proyecto. Esta estrategia indica que el equipo del proyecto ha decidido no cambiar
el plan de gestion del proyecto para hacer frente a un riesgo, o no ha podido identificar
ninguna otra estrategia de respuesta adecuada.

Al final de este proceso, el registro de riesgos es actualizado con las respuestas apropiadas para
los riesgos. La tabla 6.4 resume el resultado de los procesos anteriores con un ejemplo que puede
usarse como base para un proyecto de implantacion de sistemas ERP, la columna de “Riesgo”
contiene cada uno de los riesgos identificados, las columnas “Probabilidad de ocurrencia” e
“Impacto” muestran el resultado del andlisis cualitativo de riesgos, y finalmente las columnas
“Estrategia”, “Plan de contencion” y “Plan de contingencia” muestran el resultado de la
“Planificacion de la respuesta a los riesgos”, adicionalmente se puede incluir una columna mas
que indique el responsable de dar seguimiento al riesgo identificado.

Nombre del proyecto:

Analisis de riesgo Estrategia de manejo
Riesgo Prob. de Impac- | Estrate- Plan de contencion Plan de contingencia
ocurrencia to gia
No saber con certeza el éxito | Bajo Medio Evitar Establecer métricas y | N/A
y calidad de la implantacion herramientas formales para

realizada. medir el éxito y calidad de la
implantacion, y verificarlas al
finalizar la implantacion.

Tener falsas expectativas de | Bajo Medio Evitar Acordar con el proveedor del | N /A
lo que el ERP puede hacer ERP cuél sera el alcance de la
por la empresa. implantacion y plasmarlo en

un documento claro.
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Andlisis de riesgo

Estrategia de manejo

siados errores en las pruebas
atrasando las fechas de
entrega de funcionalidades.

disefio detallados de los
desarrollos particulares,
asegurar la calidad de los
datos de prueba, contactar
con otros clientes del
proveedor para averiguar la
calidad del sistema ERP.

Riesgo Prob. de Impac- | Estrate- Plan de contencion Plan de contingencia
ocurrencia to gia
Que empiecen a salir dema- | Bajo Medio Mitigar | Realizar un analisis y | Contar con garantia por

parte del proveedor acerca
del numero de errores
aceptables en las pruebas.

Técnico / Tecnologia

del sistema sean demasiado
lentos.

Sobrepasar los costos

planeados.

Direccion de proyectos / P

Subestimar la dimension del
proyecto de implantacion.

Direccion de proyectos / Estimacion

Alto

Medio

Alto

Alto

Mitigar

Mitigar

capacidad en hardware e
infraestructura  que  se
necesitard para soportar el
ERP. Asimismo, considerar
la redundancia y ancho de
banda amplio en Ia
infraestructura en redes,
sobre todo si se cuenta con
varias sucursales.

Ser muy cuidadosos al
momento de calcular los
costos y tratar de considerar
la  mayor cantidad de
aspectos posibles. Revisar
semanalmente el estado de
los gastos incurridos.

Cuidar que los responsables
de la planificacion tengan
conocimientos de direccion
de proyectos, experiencia en
sistemas ERP 'y que,
preferentemente, sean certi-
ficados PMP'’.

Que el ERP seleccionado no | Alto Alto Mitigar | Realizar un analisis | Detener el proyecto y
cubra los requerimientos de profundo de los sistemas | hacer una mejor seleccion
la compafiia de una manera ERP disponibles, y llevar a | del proveedor del ERP.
satisfactoria. cabo una clara metodologia
de seleccion 'y  pedir
demostraciones del produc-
to a los proveedores mas
adecuados.
Que el proveedor recomiende | Bajo Medio Evitar Identificar las principales y | N/A
implantar funciones en el mas importantes funciones
ERP que puedan ser muy de la compaiiia e
atractivas, pero que al final, implementarlas. Més tarde,
no sean apropiadas para la si se desean funciones
empresa. adicionales, se podrd hacer
un analisis para ver si
realmente  mejoraran la
operacion.
Que los tiempos de respuesta | Medio Medio Evitar Hacer un buen analisis de la

Utilizar la reserva de
inversion para este
proyecto.

anificacion

Si, durante en desarrollo
del proceso de implan-
tacion, se esta atrasando
con respecto al plan, re-
planear y volver a calcular
costo-beneficio.

' Project Management Professional (PMP) es una certificacion expedida por el Project Management Institute (PMI)
obtenida con la documentacion que muestre la experiencia de haber trabajado de 3 a 5 afios en administracion de
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Analisis de riesgo

Estrategia de manejo

Riesgo

Que cada area o division de
la empresa empiece a pedir
personalizaciones especiales
en el sistema ERP dejando el
proyecto fuera de tiempo.

Prob. de

Medio

Impac-

Medio

De la organizacion / Habilidades y conocimientos

Estrate-

Mitigar

Plan de contencion

ocurrencia to gia
Direccion de proyectos / Control \

Establecer un comité de
priorizaciones, el cual se
encargara de recibir las
solicitudes de perso-
nalizacion en el sistema que
salen de la implantacion
estandar acordada. El comité
priorizard 'y evaluard las
solicitudes de acuerdo con su
impacto en el negocio y
riesgos que conlleva
basandose en un sistema de
control de cambios definido a
inicio del proyecto.

Plan de contingencia

Denegar las persona-
lizaciones que queden
fuera del alcance de la
implantaciéon actual y
proponerlas para un
segundo ciclo.

suficiente personal calificado
para una implantacion.

Que la gente en la | Alto Alto Evitar Realizar campafias de [ N/A
organizacion  tenga  poco capacitacion y educacion en
entendimiento de lo que es un lo que es un ERP desde la alta
ERP y las ventajas que gerencia hasta usuarios y
pueden obtener de la empleados finales, y realizar
implantacion. evaluaciones.
Que los empleados presenten | Alto Alto Mitigar | Crear foros de discusion en la | Distraer a los opositores
resistencia activa a la que los usuarios se sientan | con otras tareas,
implantacion  del  nuevo participes en el proyecto, | deshacerse de ellos o
sistema y tengan miedo al convencerlos de que el [ hacer que la presion
cambio. cambio es en beneficio de | social los inmovilice
todos. expo-niéndolos  como
oposi-tores.
Que los empleados presenten | Medio Alto Mitigar | Motivar a los empleados,
falta de interés por aprender hacerles ver de qué manera el
el uso del nuevo sistema. nuevo sistema les permitird
realizar mds fécilmente sus
tareas diarias.
De la organizacion / Recursos
Seleccionar inadecuadamente | Medio Alto Mitigar | Pedirle al area de recursos | Relevar a las personas
a las personas dentro de la humanos que ayude a | que no estén cubriendo
empresa que participaran en identificar a las personas mas | las expectativas en la
la implantacion. calificadas para participar en | implantacion.
la implan-tacion.
Que las personas selec- | Alto Medio Evitar Dejar claro con los gerentes | N/ A
cionadas de participar en la de las areas de los
implantacion no  tengan participantes, que deben de
suficiente tiempo, por atender relajar las responsabilidades
la operacion normal de la de los participantes para que
empresa mientras participan puedan dedicar tiempo a la
en el proyecto de implanta- implantacion. Y contratar mas
cion. recursos humanos para suplir
a los participantes.
Que no se cuente con | Medio Medio Mitigar | Evaluar al personal de la | Contratar a personal

compafiia en cuanto a
conocimientos y habilidades,
y tomar el debido tiempo de
capacitacion.

externo calificado.

proyectos, haber completado 35 horas de entrenamiento en administracion de proyectos y aprobar un examen de

certificacion.
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Andlisis de riesgo

Estrategia de manejo

suficiente para realizar la
implantacion.

rir

Riesgo Prob. de Impac- | Estrate- Plan de contencion Plan de contingencia
ocurrencia to gia
No contar con el dinero | Medio Alto Transfe- | Pedir un plan de | Detener el proyecto

financiamiento por parte del
proveedor para realizar la
implantacion.

Externo / Proveedor

en banca rota y detenga la
implantacion

Que ocurra un desastre
natural que impida continuar
con la implantacion.
Externo / Mercado

Externo / Condiciones climaticas

Bajo

Alto

Aceptar

Que el proveedor no cuente | Medio Alto Mitigar | Realizar una  seleccion | Capacitar al proveedor
con los conocimientos adecuada del proveedor | con los procesos que
necesarios en los procesos de considerando la experiencia | maneja la compaiiia.
la compaiiia. que tenga en implantaciones

en empresas con el mismo

giro de la compaiiia.
Que el proveedor se declare | Bajo Alto Mitigar | Investigar la solidez y | Detener el proyecto

solvencia econdomica del
proveedor antes de iniciar la
implantacion

competencia que desplace del
mercado a la compafiia
dejandola sin recursos para la
implantacion

Que exista un cambio | Bajo Alto Aceptar | N/ A Analizar las implicacio-

repentino en la demanda que nes y requerimientos y

provoque cambiar los volver a calcular costo-

objetivos del proyecto. beneficio. Evaluar si sigue
siendo rentable la implan-
tacion.

Un incremento en la | Bajo Alto Aceptar | N/A Reevaluar si  es el

momento para realizar la
implantaciéon del sistema
ERP.

Tabla 6.4. Registro de riesgos

6.6.5. Seguimiento y control de riesgos

Las respuestas a los riesgos planificados se ejecutan durante el ciclo de vida del proyecto, pero
el trabajo del proyecto debe ser supervisado continuamente para detectar riesgos nuevos o que
cambien las caracteristicas de los ya identificados (PMBOK, 2004).

El seguimiento y control de riesgos es el proceso de identificar, analizar y planificar nuevos
riesgos, realizar el seguimiento aquellos que hayan sido identificados, volver a analizar los
riesgos existentes, efectuar el seguimiento de las condiciones que disparan los planes para
contingencias y revisar la ejecucion de las respuestas a los riesgos, mientras se evalua su
efectividad (PMBOK, 2004). El proceso seguimiento y control de riesgos es un proceso continuo
que se debe realizar durante la vida del proyecto de implantacion.

El propietario de la respuesta a los riesgos debe informar periddicamente al director del
proyecto acerca de la efectividad del plan, de cualquier efecto no anticipado y cualquier
correccion sobre la marcha que sea necesaria para gestionar el riesgo correctamente.
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6.7. Decision de continuar o no la implantacion

En este momento gente clave de la compaiia ya ha recibido educacion acerca de lo que es un
sistema ERP incluidos los directores y el promotor ejecutivo, y se ha realizado la declaracion de
la vision y el analisis costo-beneficio, por lo cual se debe tener un panorama amplio acerca de las
implicaciones del proyecto. Es momento de organizar una reunién con esta gente clave y
presentando los datos importantes recopilados en las actividades anteriores, tomar la decision de
continuar o no con el proyecto de implantacion.

Para tomar la decision se debe presentar un resumen de:

e Las tareas a realizar (EDT, Seccion 6.2.2).

Estimado de la duracién del proyecto (Cronograma, Seccion 6.2.4).
Costo estimado del proyecto (Seccion 6.5.1).

Beneficios esperados (Seccion 6.5.2).

Resultado del andlisis costo-beneficio (Seccion 6.5).

Los riesgos del proyecto (Seccion 6.6).

Preguntas que ayudan a resolver esta importante decision son:

e ;La compafia se encuentra lista financieramente hablando para solventar el costo del
proyecto?

e ,Lacompaiia se encuentra preparada para llevar a cabo un proyecto de esta duracién?

e ,El andlisis costo-beneficio justifica el desarrollo del proyecto de implantacion?

e ,Se cuenta con los recursos y el conocimiento para llevar a cabo un control de riesgos
aceptable?

e ;Los recursos humanos de la compaiia cuentan con los conocimientos necesarios para
soportar el proyecto? ;Se tiene la capacidad para asignar personal al proyecto de
implantacion delegando su trabajo actual a otros recursos?

e ;La compafia esté lista para asignar la prioridad adecuada al proyecto de implantacién?
(Wallace et al., 2001).

e ,La gente clave se encuentra lista emocionalmente para el proyecto? ;Creen en la vision
planteada? ;Se muestran entusiastas en la iniciativa? (Wallace et al., 2001).

Si la respuesta a todas las preguntas anteriores es positiva, se puede tomar la decision de
continuar con el proyecto, si se decide proseguir se tiene que hacer clara la decision desde la cima
de la organizacion y permearse hasta abajo.

La forma de expresar la decision de implantar el sistema ERP es por medio de un documento
llamado “Acta de constitucion del proyecto”, el cual es el documento que autoriza formalmente
un proyecto. El acta de constitucion del proyecto confiere al director del proyecto la autoridad
para aplicar recursos de la organizacion a las actividades del proyecto. El director del proyecto
debe ser identificado y nombrado lo antes posible (PMBOK, 2004).

El acta de constitucion del proyecto, ya sea de forma directa o mediante referencia a otros
documentos, debe comprender la siguiente informacion (PMBOK, 2004, p. 82):

e Requisitos que satisfacen las necesidades, deseos y expectativas de los interesados.
e Necesidades de negocio.

¢ Finalidad o justificacion del proyecto.

e Director del Proyecto nombrado y nivel de autoridad.
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Resumen del cronograma.

Influencias de los interesados.

Asunciones de la organizacion, ambientales y externas.

Restricciones de la organizacion, ambientales y externas.

Oportunidades de negocio que justifiquen el proyecto, incluido el retorno sobre la
inversion.

®  Presupuesto resumido.

6.8. Resistencia al cambio

Una investigacion realizada por Delloite & Touche en 1998, citada por Shields (2001), revela
que la barrera mas significativa para el éxito de este tipo de proyectos es la resistencia al cambio,
que mostro tener 82% de relevancia en las compaifiias evaluadas. Este mismo hecho sali6 a la luz
con las entrevistas realizadas en 2010 para el desarrollo de este trabajo, lo que hace necesario
considerar un plan para mitigar la resistencia al cambio en la implantacion de sistemas ERP.

La resistencia al cambio ocurre porque las transformaciones que resulten de la implantacion
ocurriran en areas como: tecnologia, procesos y estructura de la organizacion. Habra muchos
grupos de personas que se veran impactados por ellas. Las respuestas de estos grupos pueden
variar desde una negacidén al cambio u oposicion mediante resistencia activa, hasta un apoyo
entusiasta.

Las personas que no quieren que el proyecto sea exitoso podrian sabotear la implantacion, y en
algunos casos son personas que tienen un puesto importante (Shields, 2001). También podemos
encontrar resistencia a los cambios producidos por el sistema ERP en empleados que conocen
bastante bien (a veces mejor que los duefios o gerentes) la operacion de la empresa en su area de
trabajo. No contar con la participacion de gente tan valiosa puede ser catastrofico. (Andénimo,
Entrevista personal a implantador, 10 marzo de 2010).

Los usuarios finales del nuevo sistema estaran angustiados al saber que tendran que aprender
nuevas maneras de hacer su trabajo; los ERP pueden reemplazar las hojas de Excel, las bases de
datos en Access y documentos usados, lo que cambiara roles y responsabilidades de algunos
empleados. Algunos de ellos estaran preocupados acerca de si podran aprender facilmente las
nuevas tecnologias con diferentes pantallas, reportes y terminologia (Shields, 2001). Todo este
tipo de incertidumbres pueden crear “mitos” negativos en los empleados, lo que mas tarde se
convertira en resistencia al cambio. Sin embargo, la organizacion tiene que estar preparada para
abandonar conocimiento que se ha vuelto obsoleto y aprender nuevas formas de hacer su trabajo.

Otra de las trabas principales es que algunos gerentes y directores de la capa intermedia de la
organizacion estaran preocupados acerca de como afectaran su autoridad los cambios en su
grupo, departamento o en la estructura de la organizacion. Esta situacién es comun cuando es
necesario eliminar alguna capa intermedia en la organizacion. Algunos sistemas ERP pueden ser
usados como canal para pasar informacion entre los empleados y la alta gerencia, lo que puede
sustituir ciertos roles de la capa intermedia. También puede suceder que gerentes o duefios de
procesos en su area se sientan ofendidos cuando se les haga alguna sugerencia para mejorar la
manera en que las cosas se hacen actualmente (Shields, 2001).
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Existen ciertas actividades que pueden hacerse durante el proyecto para ayudar a mitigar la
resistencia al cambio, como son (Shields, 2001): evaluacidon, participacion, comunicacion,
documentacion, educacion y capacitacion.

Evaluacion:

Al inicio del proyecto, el equipo de implantacion precisa evaluar la disposicion de los
afectados/interesados sobre los cambios que ocurrirdn con la implantacién del sistema ERP.
Necesitan determinar los diferentes grupos impactados por ello y sus perspectivas al respecto,
identificar quiénes lo apoyaran y quiénes opondran resistencia; quiénes ganaran o perderan poder,
responsabilidades y/o recursos en la organizacién. Con ayuda del departamento de recursos
humanos, deben realizarse encuestas, discusiones y dindmicas para averiguar estos datos.

Participacion:

Los afectados/interesados necesitan estar y sentirse involucrados en el disefo, pruebas y
lanzamiento del nuevo sistema ERP. Habra un grupo de implantacién involucrado activamente en
todas las actividades, pero el grupo de personas restantes necesita participar de alguna manera, ya
sea aportando informacién, ideas o asesoramiento en los procesos actuales. Una de las peores
cosas que pueden pasar es que los usuarios y gerentes que no se encuentren en el equipo activo de
implantacion sientan que su experiencia y puntos de vista no son valorados en el proyecto, al
saber que el futuro de sus actividades esta siendo determinado por alguien mas, sin tomar en
cuenta sus necesidades.

Una excelente practica que puede realizarse es preguntar por los problemas que actualmente
tienen los usuarios con su operacion, y pedirles a ellos mismos cudles son las cosas que les
gustaria mejorar en sus procesos y cuales las caracteristicas que les gustaria que tuviera el nuevo
sistema. Realizar esta actividad tiene la ventaja de que las personas dentro de la empresa se
sientan involucradas, ademds de que ayuda a tomar en cuenta factores para los requerimientos del
sistema por implantar. Esto puede realizarse con la ayuda de encuestas aplicadas por el
departamento de recursos humanos. Posteriormente la informacion debe analizarse y ser
priorizada para condensarla en un documento de requerimientos preliminar. Sin embargo, hay
que ser cuidadosos en algo: una de las respuestas mas comunes por parte de los usuarios es que el
nuevo sistema debe de hacer las mismas cosas que el sistema actual hace, s6lo que mejor y mas
facil; ellos no querran que cambie la forma en la que ya saben hacer su trabajo (Shields, 2001).

Comunicacion:

La comunicacion necesita venir desde la alta gerencia y el equipo de implantacion, y ser
extendida hacia todos los demas interesados. Es primordial trasmitir hacia los empleados de la
organizacion la importancia del proyecto, las fechas en las que el nuevo sistema deberd de ser
operativo, el estado del proyecto, etc. La alta gerencia y el equipo de implantacion también tienen
la tarea de escuchar las inquietudes y sugerencias de los usuarios finales.

Los métodos de comunicacion pueden ser: reuniones, foros de discusion, reportes del estado de
la implantacion y correos electronicos. La creacion de un foro abierto para discusiones y
opiniones sobre temas de implantacion del ERP es un paso fundamental en el que todo el
personal puede involucrarse y sentirse escuchado; sin embargo, es muy importante no ignorar a
los empleados en el foro y delimitar bien el alcance del mismo, de forma que no se toquen temas
fuera del tema en cuestion.
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Documentacion:

La documentacion primaria requiere que sea facilitada por el proveedor en forma de manuales
y ayuda en linea. Esta informacion, que generalmente viene en formato electronico, necesita ser
ajustada a las necesidades particulares de esta implantacion. La documentacion debe incluir
procedimientos y diagramas de flujo de los procesos programados previamente en el software,
con el fin de llevar a cabo los ajustes necesarios a los mismos. La gente del area de TI se sentird
mas segura contando con este tipo de informacioén clara.

Educacion en sistemas ERP:

Idealmente, 100 % o al menos 80 % del total de la gente en la compaiia precisa recibir
educacion acerca el ERP, pues para que tenga éxito, muchas cosas cambiardn, incluyendo la
manera en que las personas hacen su trabajo en todos los niveles de la compania (Wallace et al.,
2001). Aquellos que usen el sistema necesitan sentirse comodos en el entendimiento de como
realizardn su trabajo con €l.

El contenido de la educacion en sistemas ERP debe incluir tres pilares: transmision de la
informacion, modificacion de actitudes y desarrollo de habilidades.

1. Transmision de la informacidn: en este caso se pretende proporcionar informacion general
acerca de lo que consiste la implantacion del ERP, las implicaciones de su funcionamiento,
beneficios para el trabajador y, posteriormente, como esto beneficia a la empresa. En general, lo
que necesitan saber es que:

e  Qcurrird un cambio en la compaiiia que sera soportado por un nuevo sistema llamado
ERP, cuyas ventajas deberan explicarse.

e El cambio que se producird es en beneficio de todos, y entre mas alta sea la produccion,
mayores seran las ganancias y el sueldo de todos (es buena practica incentivar con bonos
y mejores sueldos si la implantacion se realiza con éxito).

e No se pretende despedir a los empleados, sino optimizar sus tareas diarias y ahorrarles
trabajo, horas extras y fines de semana.

Una buena técnica para trasmitir esta informacion, ademas de conferencias y platicas, es la
elaboracion de folletos informativos que expliquen de manera clara y precisa lo que ocurrira en la
empresa y los beneficios que traera, y repartir esos folletos a cada uno de los empleados y
gerentes. Se debe ser ingenioso en el desarrollo de una campafia corporativa para preparar a los
empleados a la llegada del nuevo sistema y convencerlos de sus ventajas.

2. Modificacion de actitudes: se busca, generalmente, la modificacion de actitudes negativas
de los trabajadores para convertirlas en otras mas favorables. En este caso se tiene contemplado
involucrar la adquisicion de nuevos hébitos y actitudes hacia la implantacion. El area de recursos
humanos puede participar en el desarrollo y aplicacion de talleres que ayuden en esta labor. Se
pueden ocupar técnicas mixtas de capacitacion, como:

a) Conferencias

b) Estudio del caso (ejemplos hipotéticos acerca de lo que podria ocurrir o no, al implantar
el sistema ERP)

¢) Simulaciones y juegos

3. Desarrollo de habilidades: sobretodo las habilidades, destrezas y conocimientos que estan
directamente relacionados con el uso del software. En el caso especifico de quienes lo manejaran
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y administraran, deben recibir una capacitacion orientada directamente a las tareas y operaciones
que seran realizadas.

La capacitacion en el uso del nuevo sistema (punto 3, desarrollo de habilidades) debe llevarse a
cabo antes de la puesta en marcha, y la Seccion 6.19 explica afondo como realizarla. Sin
embargo, en las etapas tempranas del proyecto, los interesados necesitan recibir informacion
acerca del cambio que ocurrird en la compafiia (punto 1, transmisién de la informacion) y
capacitacion para el cambio de actitudes (punto 2, modificacion de actitudes).

Si después de las capacitaciones, el opositor se sigue mostrando firme en su idea de
obstaculizar el proceso de cambio, existen cinco métodos para manejar esta situacion, dos que no
funcionan y tres que si (es importante mencionar las que no para no incurrir en el error de
realizarlas).

Dos métodos que no funcionan son (Kotter, 2009):

e Buscar cooperacion en el opositor: este tipo de accion surge generalmente después de
haberlo identificado claramente y de haber evaluado distintas alternativas. Consiste en
tratar de lograr que €l esté del lado de la implantacion. Sin embargo, casi nunca funciona
esta estrategia y se pierde mucho tiempo tratando de lograr su cooperacion, mientras éste
parece estarlo haciendo, cuando en realidad no es asi.

e No tener en cuenta al opositor: se trata de aislarlo, dejarlo de lado y avanzar con el
cambio. Sin embargo, aquél, aunque esté aislado, habla con los demaés, los preocupa y los
asusta. Los opositores trabajan organizando la resistencia, muchas veces por detrés, y
encuentran puntos débiles con el Unico objetivo de impedir que se actiie a favor de la
implantacion.

Tres métodos que si funcionan son (Kotter, 2009):

e Distraer a los opositores: se trata de asignar al opositor una misién especial, que lo
mantenga muy ocupado en lo que €l sabe hacer, lo suficientemente como para no tener
tiempo en trabajar organizando la resistencia. Esta es una estrategia que funciona y es
simple.

e Deshacerse de ellos: ésta es una decision compleja y que genera riesgo, pues involucra
problemas legales y de ética. Muchas veces, surge la preocupacion de como puede ser
tomada esta decision por el resto del grupo, pero puede ser peor no tomarla. En cualquier
caso, si se llega a esta determinacidon, se debe hacer ordenada y respetuosamente,
preparando el camino para que el proceso sea lo mas natural posible.

e Hacer que la presion social los inmovilice: la idea es simple: utilizar maneras socialmente
aceptadas de identificar en publico al opositor y esperar a que la presion social los
inmovilice. Es mas sencillo neutralizar al opositor si se ha evidenciado publicamente que
lo es. Muchas veces es la mejor opciéon que se puede tomar, teniendo en cuenta las
complejidades politicas de la organizacion y la situacion de poder del opositor.

6.9. Organizacion del equipo del proyecto

Una de las principales causas de fallo en los proyectos de este tipo es por problemas de
recursos humanos. El seleccionar a la gente correcta para el equipo de trabajo es un factor clave
para una implantacion exitosa (Shields, 2001), por eso es necesario dedicarle tiempo a este
proceso. La empresa cliente debe de asignar recursos de tiempo completo al proyecto de
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implantacion y tener una actitud proactiva, si se deja toda la carga al implantador, se tiene una
alta probabilidad de fracaso en la implantacion.

6.9.1. Roles para el equipo del proyecto

En una implantacién es necesario definir los roles para el equipo del proyecto, lo cual ayuda a
delimitar las tareas a realizar para cada persona. Los roles sugeridos que se describen a
continuaciéon se muestran en la ilustraciéon 6.6, los roles con lineas so6lidas son aquellos que
trabajaran de tiempo completo en el proyecto, mientras que los roles en lineas punteadas
dedicardn tiempo parcial. La ilustracion 6.7 muestra los mismos roles pero vistos como un
organigrama.

El promotor ejecutivo: es el defensor del proyecto, debe ser el principal convencido acerca de
la importancia del mismo, generalmente es quien tuvo la iniciativa de iniciar este cambio. Da
soporte al director del proyecto y elimina elementos que bloquean la implantacion que se
encuentren fuera del control del equipo de soporte, tales como: recursos, resolucion en
diferencias de opiniones. Debe de asistir a las juntas, visitar el lugar de trabajo de los
participantes varias veces a la semana, y escuchar las inquietudes de los mismos. Es usualmente
un director de alto nivel en la organizacién que tiene la responsabilidad global de varias areas
impactadas por el nuevo sistema. Las caracteristicas mas importantes que debe cubrir son: tener
capacidad de influenciar, ser comprometido, dar soporte al equipo, tener habilidad para
comunicarse, ser creativo y tener pensamiento independiente. Se ha mostrado en la préctica que
este rol es muy importante y no debera omitirse, ya que le dara fuerza y orden al proyecto.

Comité directivo: Su funcién es monitorear el estatus del proyecto, revisar que se aborden en
la implantacion cuestiones clave del negocio, aprobar y apoyar decisiones del equipo de trabajo,
y velar por que se alcancen los beneficios acordados. El comité directico estara formado por
directores que representan todas las éareas funcionales® afectadas por el nuevo sistema,
incluyendo los directores de finanzas y de Tecnologias de Informacion (TI). Algunos de los
miembros del comité directivo seran designados como duefios de procesos.

Representante del ERP: Es asignado por el proveedor del ERP en representacion de su
compaiiia. El debe asegurar que el cliente, en este caso la compafiia que adopta el ERP para su
operacion, se encuentre satisfecha con el producto, asi mismo debe dar soporte para una
implantacion exitosa, realizar entrevistas de calidad con los usuarios y ayudar a escalar los
niveles de asistencia del proveedor cuando se descubran errores en el sistema. De la misma
manera debe ser util en identificar especialistas que puedan ser traidos en puntos clave del
proyecto.

El director del proyecto: Fue identificado cuando se realiz6 el Acta de constitucion del
proyecto (Seccion 6.7), ¢l es el responsable de asegurar que el proyecto cumpla con las metas, y
sea completado en el tiempo y costo establecidos. Debe servir como enlace entre la alta direccion
y el equipo, cuidar que exista una comunicacion efectiva y escuchar las sugerencias e inquietudes
de los interesados en el proyecto de implantacion. Es necesario que venga del area de negocios de
la organizaciodn, ya que el proyecto debe ser visto como un proyecto de negocios. El director de

*% Las actividades méas importantes en la empresa se dividen en areas funcionales por medio de las cuales se alcanzan
metas y objetivos homogéneos, como por ejemplo: area de finanzas, area de produccion, area de recursos humanos.
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Tlustracion 6.7. Organigrama del equipo de proyecto
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proyecto debe ser un director experimentado, bien conocido, con contactos, y respetado dentro de
la organizacion. Cuando la gente dentro de la empresa escuche quien ha sido elegido,
inmediatamente deben asumir que se trata de un proyecto importante. Las caracteristicas mas
importantes que debe cubrir son: soporte al equipo, habilidad para comunicarse, ser creativo y
flexible, influir en los demads, ser consciente de costos, ser orientado al alto nivel y consciente del
detalle.

Lider de procesos: coordina las actividades del equipo de procesos y los representa dentro del
proyecto en juntas y discusiones. Facilita el flujo de informacién en el proyecto. Es el principal
enlace entre el duefio del proceso y los usuarios clave en las areas impactadas.

Analistas de procesos: tienen la responsabilidad de analizar y redisefiar los procesos de
negocios para cumplir con las metas y objetivos, son especialistas en procesos de negocios
particulares y en crear soluciones innovadoras a problemas de negocios. Ellos trabajan también
con el equipo de TI para identificar requerimientos de conversiones de datos, crean escenarios de
prueba y datos para las pruebas de integracion. Algunos analistas de procesos seran proveidos por
la compafia implantadora del ERP.

Administrador de mddulos: es responsable de coordinar las actividades, planear, y revisar el
trabajo de los analistas de modulos, asi como de representarlos frente a las juntas de directivos y
provee de conocimiento técnico en el ERP.

Analistas de modulos: brindan conocimiento detallado acerca de mddulos especificos que se
implanten, entienden las capacidades y limitaciones, saben cémo configurar el software para
soportar las opciones seleccionadas por el equipo de trabajo de implantacion. Tienen la
responsabilidad de transferir conocimiento de la aplicacion a los demas miembros. Ellos son
proveidos por la compafiia del ERP y generalmente cada uno es enfocado a un area en especifico.

Usuarios clave: son fuente importante de informacion, proveen soporte al proyecto, dan
opiniones en su area y representan a los demds usuarios. También ayudan a definir
requerimientos y revisar materiales de capacitacion. Pueden presentar sesiones de capacitacion a
los demas usuarios de su area y realizan pruebas de aceptacion. Participan medio tiempo en el
proyecto y su nivel de participacion varia dependiendo de sus tareas asignadas. Los gerentes de
su area deben de realizar acuerdos especiales para liberarlos de tiempo de sus tareas habituales
para que le puedan dedicar el tiempo adecuado al proyecto de implantacion, ya que si se saturan
de trabajo pueden proveer de datos erroneos provocando una implantacion fallida.

Lider técnico: es responsable de coordinar las actividades, planear y revisar el trabajo del
equipo técnico, asi como de representarlo. Asiste a las juntas de directivos y provee de
conocimiento técnico y perspectivas en las discusiones.

Equipo técnico en TI: formado por programadores, analistas, administradores de bases de
datos. Construyen interfaces para los sistemas, utilidades de transformacioén de datos, bajan e
instalan parches para el software, utilizan herramientas que provee el sistema ERP para crear
formas y reportes especiales y realizan respaldos de los datos periddicamente. Necesitan ser
competentes técnicamente hablando, ser capaces de aprender rdpidamente y de entender los
requerimientos del negocio.

Administrador de seguridad: En realidad es parte del equipo técnico en TI; sin embargo,
dada su importancia, se ha decidido considerarlo por separado. Su principal funciéon es mantener
la seguridad del sistema, determina los permisos de acceso que el equipo del proyecto tiene a los
diferentes recursos, como transacciones, programas, bases de datos, etc. Diferentes tipos de
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acceso seran asignados a los miembros segun las actividades que desempefien y diferentes
controles serdn establecidos para prevenir que los miembros del equipo cometan errores, acciones
inadvertidas y sabotajes que puedan causar problemas al sistema. Mas adelante este
administrador sera el que asigne los diferentes perfiles y permisos de acceso en el sistema a los
usuarios finales, creara permisos para nuevos usuarios y eliminard del sistema a los empleados
que dejen de trabajar en la compaifiia, asi mismo serd capaz de reasignar contrasefias a los
usuarios que se les hayan olvidado (Shields, 2001).

Comité de evaluacion de prioridades: En una implantacion multinacional, puede darse el
caso en que cada unidad de negocio en los diferentes paises comience a pedir cambios y
caracteristicas especiales en el sistema, desde modificaciones a mensajes en pantalla hasta
correcciones de errores, lo cual puede provocar que la implantacién se salga de tiempo y
presupuesto. Para evitar lo anterior se debe establecer un comité de evaluacion de prioridades, el
cual se encargara de recibir las solicitudes de personalizacion en el sistema que salen de la
implantacion estandar acordada. El comité priorizard, evaluard y autorizard las solicitudes de
acuerdo a su impacto en el negocio y los riesgos que conlleva. Todas las decisiones tomadas por
¢ste deben de ser acordes con el sistema de control de cambios (Seccion 6.2.4).

Especialistas externos: realizan operaciones complejas para resolver problemas particulares
cuando el equipo de proyecto de implantacion no cuente con las habilidades o conocimiento
requeridos. No son parte de la compaiiia. El director del proyecto debe saber cuando mandar traer
un especialista para resolver un problema en particular y donde conseguir a ese especialista. De la
misma manera debe de administrar correctamente el costoso-tiempo de este recurso para
enfocarse a resolver el problema. Esos recursos usualmente vienen del vendedor del ERP o de
alguna consultora externa.

Consultor externo: se pueden contratar consultores externos con experiencia en sistemas ERP
que ayuden de manera imparcial en la seleccion del sistema ERP que mejor se ajuste al cliente,
asi mismo pueden participar como auditores en el proceso de implantacion. Es preciso definir
bien sus roles y responsabilidades. La experiencia marca que no es recomendable contratar mas
de un equipo de consultoria de diferentes fuentes cuya responsabilidad sea la misma dentro del
proyecto, ya que se pueden generar conflictos.

6.9.2. Reclutamiento

El &rea de recursos humanos debe apoyar al promotor ejecutivo y al director de proyecto en la
labor de encontrar a las personas, dentro de la compaiiia, mas calificadas para el proyecto de
implantacion. Cada uno de los candidatos debe ser entrevistado cuidadosamente.

Para que el proyecto tenga éxito es importante que el equipo de implantacion cuente con
conocimiento y experiencia. Hossain (2002 p.109 y 110) identifica seis tipos de conocimiento
esenciales para cualquier proyecto de esta magnitud:

e Conocimiento del negocio: cubre el conocimiento funcional de las areas de la empresa,
como contabilidad, compras y ventas, recursos humanos, etc. También cubre el
conocimiento organizacional, educacional, y cultura de la empresa.

e (Conocimiento técnico: Cubre el conocimiento en el uso y mantenimiento de bases de
datos, software, redes, programacion y arquitecturas.

e (Conocimiento del producto: El conocimiento del producto en especifico, como su
arquitectura, funcionalidad capacidad y parametrizacion.
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e (Conocimiento especifico de la compafiia: Caracteristicas especificas de la compafiia que
los implantadores deben de poder diferenciar entre una empresa y otra.

¢ Conocimiento en administraciéon de proyectos: Conocimientos necesarios para terminar el
proyecto en tiempo, costo y alcance con la calidad esperada.

e (Conocimiento en comunicacion, cooperacion y coordinacion: es requerido para integrar
los otros cinco tipos de conocimiento, ya que si no hay una interaccion eficiente entre los
participantes puede fallar el proyecto.

El equipo conformado entre la gente de la compafia implantadora del ERP y la gente de la
empresa tiene que cubrir estos seis tipos de conocimiento para una implantacion exitosa. Hay
roles en el equipo de proyecto que seran cubiertos hasta que se haya seleccionado el proveedor
del ERP, como son: el representante del ERP, algunos analistas de procesos, y los analistas de
modulos. Es importante que también se entreviste al personal que serd asignado del lado de la
empresa implantadora y revisar sus curriculos vitae para asegurar tener a la gente mas calificada.
Es necesario asignar recursos y espacio adecuado en las oficinas al personal externo que
participara en el proyecto, aquellos que fungirdn como lideres de proyecto deberan estar
certificados como PMP (Project Management Professional).

Los participantes en el proyecto de implantacién dejaran total o parcialmente sus actividades
habituales, eso es algo que deben de entender sus gerentes. Se deben de contratar trabajadores
temporales para suplir sus actividades o bien contratar trabajadores permanentes e incluir sus
sueldos en los costos del proyecto. Para el personal de la compaiia cliente que se dedicara al
proyecto de implantacion, es necesario proveerles desenvolvimiento en el desarrollo de su carrera
al finalizar la implantacion, algunos regresaran a sus actividades habituales, otros se moveran a
otras areas de la organizacion, y otros formaran parte del equipo de soporte para el nuevo sistema
cuando ya se encuentre operando en produccion.

6.10. Evaluacion de los sistemas ERP

Seleccionar el sistema ERP correcto es uno de los factores criticos de éxito en implantaciones.
Es importante notar que se estd confiando la operacion del negocio a un tercero, por ello es
necesario estar seguro de que se seleccione el mejor ERP para la compaiia. También se debe
tener en cuenta que no es una tarea que se haga frecuentemente y que se espera un determinado
retorno de la inversion en términos monetarios y de tiempo de uso.

Cabe notar que no hay un sistema ERP que cumpla con el 100 % de las necesidades de la
compaiiia, pero existen varios paquetes que probablemente abarcaran 80 % o 90 % de los
requerimientos. Para encontrarlo, hay que buscar el sistema que mas se acerque a éstos, pues
entre mas sean las similitudes entre ellos, mas facil y rapida sera la implantacion.

Para facilitar el proceso, existen consultoras cuya tarea es ayudar en la seleccion del ERP
correcto, evitando tiempo y esfuerzo. Las siguientes son tres ejemplos de consultoras que ofrecen
el servicio y que también pueden participar como auditores en la implantacion:

e Technology Evaluation Centers Inc. (www.technologyevaluation.com).

e Grupo Penteo S.A., analista independiente en tecnologia de la informacién y
comunicaciones (http://www.penteo.com/)

e Panorama Consulting Group (http://panorama-consulting.com/)
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La seleccion de un sistema ERP debe ser vista como un proyecto con objetivos formales y una
planeacion bien definida, de ésta forma esta tarea puede ser hecha en uno o dos meses, de lo
contrario, si se toma como una actividad informal, puede llevar cerca de un afio en completarse
(Shields, 2001).

Antes de comenzar la busqueda del ERP se debe nombrar a los responsables e interesados en
esta labor, se deben determinar las principales personas involucradas en la seleccion y definir sus
funciones y responsabilidades, la entrada para este documento se toma del punto 6.9
(Organizacion del Equipo del Proyecto).

A continuacion se presenta la metodologia de CAPIS (2004) enriquecida con las entrevistas y
casos de estudio que se analizaron, y otras técnicas como la de Technology Evaluation Centers y
la de Harwood (2003).

6.10.1. Analisis de los requerimientos

El objetivo de este paso es documentar los aspectos fundamentales que soportara el producto
ERP que se seleccione, tales como: procesos a ser cubiertos, areas de la empresa que seran
afectadas con la implantacién y costo maximo que se pagard por el sistema; asi mismo, se
escribira un conjunto de requerimientos para la busqueda de proveedores, el cual tendra que ser
validado por los directivos de la empresa y el director de sistemas. Las entradas para preparar esta
informacion se toman del punto 6.2.1 (enunciado del alcance del proyecto), del punto 6.3
(declaracion de la vision), del punto 6.5 (andlisis costo-beneficio) y del documento de
requerimientos preliminar que fue desarrollado con base en las encuestas aplicadas a los
empleados en el punto 6.8 (resistencia al cambio).

6.10.2. Generando la lista preliminar

El objeto de esta actividad es la biisqueda en el mercado de los sistemas ERP disponibles, para
lo cual se sugiere investigar en Internet, asistir a exposiciones de software, buscar revistas
profesionales del rubro, consultar con profesionales en otras empresas, y con eso armar un listado
de los proveedores de ERP encontrados que cumplan con los requerimientos a grandes rasgos. En
las siguientes ligas se puede encontrar una lista de mas de 150 proveedores que incluyen las
caracteristicas principales de cada uno:

e  http://vs.technologyevaluation.com/browse/46/ERP.html
e  http://panorama-consulting.com/resource-center/lists-erp-vendors/

Del mismo modo, se puede investigar qué sistemas ERP han implantado los competidores; el
principio detras de esto es que “si el ERP funciond para ellos, probablemente funcionara para
nosotros también”.

La idea es tener una lista preliminar de no mas de 30 proveedores, teniendo en cuenta los
siguientes puntos:

* Que el proveedor tenga presencia en el pais que se quiere implantar.

® Que la orientacion del producto que ofrecen sea compatible con el giro de la compaiiia,
como: educacion, gobierno, manufactura, etc. Sin embargo, es importante tener en mente
que no necesariamente un ERP enfocado al giro de la empresa cubrira sus necesidades.

¢ Que la cantidad de usuarios que soporta sea adecuada para la compaiia.
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Una buena opcion para agilizar el trabajo y hacer un mejor filtrado en este punto es el uso de
planillas certificadas, las cuales son tablas que contienen los sistemas ERP mas adecuados para la
compaiiia en cuestion. Dichas tablas ofrecen una comparacion de los criterios mas relevantes de
acuerdo con las necesidades de la compaifiia, generadas con base en un estudio detallado.
Technology Evaluation Centers también ofrece este servicio, inclusive tiene una version gratuita
en web que funciona basdndose en una serie de preguntas precisas:
http://www2.technologyevaluation.com/ppc/request/rfp_request.asp

El Anexo 2 muestra un fragmento de una planilla certificada emitida por Technology
Evaluation Centers para una determinada compaiiia; en el encabezado de la tabla aparecen
diferentes sistemas ERP y en el costado izquierdo se ven ciertas caracteristicas o requerimientos
evaluados de cada uno. Cada caracteristica viene evaluada con:

e Soportada: la caracteristica es soportada por el ERP.
* No soportada: el ERP no provee esa caracteristica.
¢ Personalizada: el ERP puede soportar la caracteristica modificando el codigo fuente.

6.10.3. Primer contacto con proveedores

En este paso se contacta a cada proveedor con el fin de solicitarle la mayor cantidad de
informacion posible, sin realizarles entrevistas todavia. La forma de hacerlo es por medio de un
RFT (Solicitud de Informacion o Request for Information en inglés) que es el documento formal
que se le envia al proveedor para pedirle esa informacion general.

Con base en el documento desarrollado en la actividad anterior 6.10.2, hay que eliminar
aquellos ERP que no cubran las areas de la empresa o los procesos que se han listado como
necesarios en el punto 6.10.1 (analisis de la necesidad). Lo ideal es reducir la cantidad de
candidatos a 5 6 6 aproximadamente, ya que se llevara a cabo un estudio més profundo de cada
uno, que incluye: demostraciones de producto, visitas de los usuarios al proveedor, entrevistas
con personal del proveedor y armado de informes por cada uno.

6.10.4. Entrevistar posibles candidatos y recopilar informacion

Durante esta fase se aplican entrevistas a cada proveedor seleccionado en el punto anterior
(6.10.3), en las cuales se presenta al proveedor el documento preparado en la parte 6.10.1
(Analisis de la necesidad), se explica la actividad de la empresa y se solicita una propuesta que
incluya detalles funcionales, técnicos y econdémicos del producto y la implantacion. Dichas
entrevistas tienen el objetivo de recopilar toda la informacion posible tanto del proveedor como
del producto: especificaciones técnicas del sistema, descripcion de los modulos que lo componen,
funcionalidad de cada modulo, catdlogos, articulos o trabajos de experiencias de
implementaciones del ERP en otras empresas.

Habra casos en los que el proveedor proporcionara solamente referencias de implantaciones
exitosas, por lo que el equipo de seleccion necesitara encontrar otras que no hayan resultado del
todo bien. Lo anterior no quiere decir que la informacion de implantaciones fallidas deba eliminar
a ese proveedor de la lista, pues existen multiples razones por las cuales pudo haber fallado,
mismas que muchas veces no tienen que ver con el proveedor o con las capacidades del sistema
ERP que venden (Shields, 2001).
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Para terminar este paso, se organiza la informacion, homogenizando los datos recopilados con
el fin de facilitar la comparacion; se prepara un reporte por cada ERP con la presentacion
institucional de su proveedor y un resumen de las caracteristicas funcionales de cada modulo. Se
sugiere preparar una carpeta con divisiones por producto para ir agregando toda la
documentacion que se recopilard en las etapas siguientes.

6.10.5. Armado de criterios a tomar en cuenta

La comparacion y seleccion del producto requiere de un listado de criterios ponderados y
puntos de comparacion comunes; para ello se han identificado diferentes aspectos que deben ser
evaluados en el proceso de seleccion. En el Anexo 3 se presentan seis tablas con criterios
ponderados para ser usadas como modelo, las cuales han de adaptarse a las necesidades
particulares de la empresa. Si se utilizé una planilla certificada en el punto 6.10.2 (Generando la
lista preliminar), puede usarse como fuente para extraer los criterios que se deseen evaluar a
mayor profundidad.

Los criterios del listado son agrupados en las siguientes seis categorias ponderadas (CAPIS,
2004):

e Los aspectos funcionales del producto: aqui se agrupan todos los criterios a evaluar que
estan ligados a las funciones que cumple el sistema y procesos que contempla.

e Los aspectos técnicos: son aquellos relacionados con las necesidades de hardware y
equipo técnico necesarios para utilizar el producto.

e Las caracteristicas propias del proveedor: aquellos criterios de evaluacion que forman a la
empresa proveedor, como: crecimiento, facturaciéon anual, ubicacion geogréfica, otros
clientes y experiencia.

e Las caracteristicas del servicio: en estos aspectos se evalllan puntos especificos del
servicio que brinda el proveedor tanto de implantacion como de soporte.

e Los aspectos econdomicos: son aquellos relacionados con costos de licencias, de servicio
de mantenimiento y de implantacion.

e Los aspectos estratégicos de la empresa: que el ERP sea compatible con los planes de
negocio y crecimiento, y con futuros proyectos.

Para preparar el listado de criterios que mejor aplique a la empresa, se siguen los siguientes
pasos:

1. Se toma como modelo los criterios del Anexo 3, con los conocimientos adquiridos de los
sistemas ERP en funcion de la informacion recopilada, la planilla certificada y el listado
de las necesidades que se obtuvieron en el punto 6.10.1 (Analisis de la necesidad).

2. Dividir los criterios en seis grupos dependiendo de si son de indole funcional, técnica,
econdmica, estratégica, del proveedor o del servicio.

3. Ponderar cada criterio segiin su impacto dentro del grupo; la suma de las ponderaciones
de cada grupo debe ser igual a 100.

4. Ponderar cada uno de los seis grupos; la suma debe ser igual a 100 (revisar Anexo 3).

Una vez consensuado el listado, se documenta adecuadamente y se distribuye al equipo de
proyecto.
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6.10.6. Evaluar a los candidatos proveedores de ERP

Esta evaluacion se hace con los criterios definidos en el punto anterior, se toman como fuentes
las propuestas solicitadas en el punto 6.10.4 (Entrevistar posibles candidatos y recopilar
informacién) y se realizan nuevas entrevistas con los candidatos para recopilar informacion
faltante. Por otro lado, es recomendable visitar las oficinas del proveedor, concertar reuniones
con personal comercial y técnico para tener distintas visiones del producto, y de ser posible
contactarse con empresas que ya se encuentren operando los sistemas ERP en evaluacion, para
escuchar las ventajas y desventajas del producto.

Para completar el listado, cada criterio sera evaluado de la siguiente manera: 0 = Malo, 2.5 =
Regular, 7.5 = Bueno, 10 = Muy Bueno. Luego hay que multiplicar el valor dado por la
ponderacién que se le asigno al criterio y dividirlo por 10 en la tltima columna (Anexo 3).
Después debe sumarse el valor obtenido de todos los criterios de un mismo grupo, multiplicar el
total obtenido por la ponderacion del grupo y dividirlo por 100. Asi se obtendra la ponderacion
del grupo en general. Hay que repetir esta operacion para los seis grupos y para todos los
sistemas ERP (revisar el Anexo 3).

Una vez completo el listado con todos los datos recolectados, sigue comparar la informacion.
Algunos puntos seran dificiles de medir ya que resultaran subjetivos; sin embargo, para reflejar
todos los que pueden quedar fuera de evaluacidn, es conveniente incorporar en el reporte final
debajo del listado de criterios un cuadro de ventajas y desventajas de cada sistema ERP.

Si la compaiiia ya cuenta con un sistema en uso, es buena idea incluirlo en esta evaluacion, ya
que es posible que no sea necesario implantar uno nuevo, sino simplemente explotar el sistema
actual y mejorar su uso.

A los reportes armados para cada proveedor en el punto 6.10.4 (Entrevistar posibles
candidatos y recopilar informacioén), se debe agregar esta evaluacion junto con la copia de la
propuesta. Luego de esto debera organizarse una reunion con el equipo de proyecto y jefes de las
areas impactadas para presentar las opciones, discutir la evaluacion, comparar los valores
obtenidos y seleccionar a los candidatos finales. Al finalizar esta actividad hay que seleccionar 2
0 3 productos ERP.

6.10.7. Visitas a los proveedores

En esta parte se busca un refinamiento de la seleccion realizada, con base en aspectos
funcionales, lo cual exige la participacion de usuarios clave de cada sector para evaluar las
funciones de los médulos.

El equipo de proyecto se reunird con los jefes de las areas impactadas por el ERP para
coordinar la disponibilidad horaria de cada usuario; con ello se organizard la logistica de las
visitas a los proveedores, donde se presenciaran distintas demostraciones segin las areas
involucradas. Los propdsitos de estas visitas son obtener un conocimiento mas profundo del
producto, y saber la vision de la persona que realizara las tareas sobre el sistema diariamente.

En las demostraciones es conveniente preparar hojas de evaluacion para los usuarios, con el
objetivo de facilitar la comparacion de la informacion y su evaluacion. Por otro lado, se sugiere
programar juntas con los grupos de usuarios de cada 4area para discutir acerca de las
caracteristicas a evaluar del modulo del ERP que les corresponda de acuerdo con sus actividades.
Con esto se formard un conjunto de criterios que se puntuaran del 0 al 5 como se indica en el

76



Anexo 4, donde se muestra un ejemplo de caracteristicas generales a tomar en cuenta; sobre ello,
debe recordarse que cada area de la empresa tendra que agregar a esta lista sus propios criterios.
Cabe anotar que es importante que los directivos, jefes de areas y analistas funcionales de
sistemas también vayan a las demostraciones y llenen las hojas de evaluacion, pues la vision del
producto desde distintas Opticas enriquece la comparacion.

Actualmente, cuando las compaiiias seleccionan su ERP a implantar, en lugar de realizar las
entrevistas y evaluaciones propuestas, hacen un documento formal llamado RFP (Request for
Proposal), en el cual se solicita al proveedor una propuesta de trabajo y se le exponen cudles son
los requerimientos que se necesitan del nuevo sistema, a los que debe responder si cumple o no.

Sin embargo, de acuerdo con el analisis -respaldado por las investigaciones de Shields (2001)-
de las entrevistas realizadas para el desarrollo de esta guia, existe un problema con esta forma de
trabajo: algunos proveedores responderdn “Si” a cada uno de los requerimientos, cumplan o no
con ellos, pues sabran que sus competidores también lo haran, y no querran ser los unicos
honestos que sean descalificados por dar un “No” a un requerimiento que puede ser importante
para el cliente.

6.10.8. Decision final, negociacion

Todas las areas involucradas necesitan tener parte en la decision final para que se sientan
responsables de la seleccion, ya que si surgen problemas mas adelante no estaran en la posicion
de deslindarse de ellos; ademas, podran responder preguntas sobre funcionalidad en sus
respectivas areas (Harwood, 2003).

Basandose en la documentacion preparada en los puntos anteriores, se selecciona el ERP, se
notifica al proveedor y se coordina una reunion para la negociacion del contrato. Algunos puntos
importantes que se deben considerar para cerrar el contrato son (Harwood, 2003):

Costo / formas de pago / financiacion

Capacitacion

Derechos reservados / derechos de propiedad

Licencia del software (basada en nimero de usuarios o usuarios nombrados)
Software de terceros

Sistema operativo

Hardware (quién tiene la responsabilidad de proveer el hardware)

Garantia

Errores de software (qué pasa si un error en el software detiene la operacion)
Soporte (cuantas horas de ayuda telefonica o presencial estan contempladas)
Nuevas versiones (cudl es el proceso para controlar las modificaciones)
Cancelacion de la licencia

Para terminar esta actividad se da la aprobacion final y se firma el contrato.
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6.11. Ajuste de metas y expectativas entre el proveedor y la
empresa

Una vez seleccionado el sistema ERP, es necesario un espacio de dialogo en el cual la
compaiiia cliente, debe expresar al proveedor cudles son los requerimientos y objetivos que se
desean alcanzar con el proyecto de implantacion, la mayor parte de este trabajo ya se ha realizado
en la seleccion del sistema ERP, cuando se les proporciond a los proveedores el “Analisis de la
necesidad”, y se les solicitd una propuesta que incluia detalles funcionales, técnicos y
econdmicos del producto y la implantacion. Sin embargo ahora el proveedor del sistema realizara
una evaluacion mas profunda acerca de las necesidades que la compaiiia necesita cubrir.

Es posible que datos confidenciales de la compaiiia no hayan sido revelados a los proveedores
con anterioridad, no obstante ahora es el momento de proporcionar esos datos que son necesarios
para la implantacion del sistema, un acuerdo de confidencialidad debe ser firmado en virtud de
proteger datos valiosos de la compaiiia.

El proveedor junto con la compafia cliente, deben de revisar y actualizar los siguientes
documentos:

Enunciado del alcance del proyecto

Plan del proyecto

Estructura de desglose del trabajo (alcance)

Cronograma o Diagrama de Gantt

Metas de desempeno que se desean alcanzar

Costos estimados

Organizacion del equipo del proyecto (asignaciones de responsables a roles
identificados)

La experiencia del proveedor es muy importante para refinar los documentos planteados con
anterioridad, el proveedor ayudard a definir cudles caracteristicas son alcanzables en esta
implantacion y cuales no, es primordial aclarar el alcance del proyecto de implantacion del
sistema antes de comenzar a trabajar con las actividades de implantacion, esto debe quedar
plasmado en un documento claro, evitando asi que surjan mal entendidos e insatisfaccion tras la
implantacion del sistema ERP.

También es necesario definir desde un inicio cudles serdn los productos entregables del
proveedor del ERP a la compaiiia cliente. Un proyecto puede crear productos entregables unicos
como (PMBOK, 2004):

e Un producto o articulo producido, que es cuantificable, y que puede ser un elemento
terminado o un componente.

e La capacidad de prestar un servicio como, por ejemplo, las funciones del negocio que
respaldan la produccion o la distribucion.

e  Un resultado como, por ejemplo, salidas o documentos.

Ejemplos de productos entregables en este ambito son:

e Sistema ERP parametrizado e instalado en los servidores designados.
e Manuales técnicos:

o Manual de instalacion del sistema

o Manual de mantenimiento del sistema
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o Manual de procedimientos para aplicacion de parches o nuevas versiones

o Manuales de procedimientos para creacion de pantallas y reportes personalizados
e Manuales de usuario:

o Manuales enfocados a cada area o proceso de acuerdo a cada perfil de usuario

o Material didactico para capacitacion de nuevos usuarios
e Resultados de las pruebas del sistema
e Reporte de modulos implantados

6.12. Consideraciones de infraestructura y hardware

Los componentes de hardware se refieren a las partes de la infraestructura que se pueden tocar.
Incluye las computadoras personales, servidores de aplicaciones, servidores de bases de datos,
servidores de correo, escaneres, lectores de codigos de barras, y servicios de comunicacién, como
enrutadores, puentes, modems, puertas de enlace, e infraestructura de redes en general.

6.12.1. Infraestructura para el equipo de implantacion

Para empezar es necesario que el equipo de implantacion, conformado por personal interno y
externo a la compafiia, cuente con la infraestructura necesaria para trabajar. Lo ideal es designar
una habitacion central de trabajo donde trabajaran estas personas, cada uno con su computadora
personal y linea telefonica. Deben tener conectividad tanto a la red local, como a Internet de
forma que puedan consultar foros y articulos que les ayuden en su labor. La habitacion también
debe de contar con impresoras, fotocopiadoras, y faxes. Un proyector y pizarrones son esenciales
para poder hacer presentaciones y demostraciones.

El ambiente técnico necesario para llevar a cabo el desarrollo y las pruebas del sistema ERP
también debe ser considerado. El equipo de implantacidon necesitara tener acceso al software del
proveedor lo mas pronto posible, y tan pronto como el equipo de TI reciba entrenamiento en el
sistema ERP, los integrantes necesitan ser capaces de empezar a aplicar esos conocimientos
(Shields, 2001). Como el equipo de TI de la compafiia no ha recibido atn entrenamiento técnico
acerca del software que se implantard, se necesitara asistencia técnica del proveedor del ERP para
tener listo el ambiente de desarrollo en el tiempo especificado. Si el ambiente no se encuentra
listo antes de la fecha especificada para comenzar a trabajar, estos son dias que representaran un
retraso al proyecto y por lo tanto una pérdida de dinero. El servidor de desarrollo es por lo
general un servidor mucho mas pequeio en capacidad que el futuro servidor o servidores de
produccidn, una vez que el sistema esté en produccion, este mismo hardware de desarrollo podra
ser usado para probar actualizaciones de software, parches y cambios en la configuracion.

Lo ideal es contar con distintos ambientes de trabajo, en los cuales diferentes versiones de la
aplicacion seran usadas en el proceso de implantacion y en desarrollos post-implantacion. Cada
ambiente tiene su proposito especifico. Los ambientes recomendados son:

e  Sandbox: Este es un ambiente abierto en el que el equipo de TI podra jugar y aprender, en
¢l se necesita probar y experimentar con diferentes configuraciones del sistema sin
preocuparse de echarlo a perder cometiendo errores y corrompiendo la base de datos. Este
ambiente también puede ser usado para realizar prototipos de diferentes soluciones que
pueden ser desechadas para después ser desarrolladas realmente en el ambiente de
desarrollo (Shields, 2001).
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e Ambiente de desarrollo: Este ambiente es mas serio que el anterior, y debe llevarse un
control sobre los accesos, es utilizado para realizar nuevos desarrollos (en caso de que
apliquen desarrollos particulares), incorporar nuevas funcionalidades, desarrollar
programas de conversion de datos del sistema viejo al nuevo, aplicar parches, realizar las
pruebas unitarias y las pruebas de integracion (Seccién 6.17.1.2) de los nuevos
componentes incorporados. Cuando los componentes en cuestion se encuentren listos, se
pueden transferir al ambiente de calidad.

e El ambiente de calidad: Este ambiente sirve para realizar las pruebas del sistema (Seccion
6.17.1.2), sirve para asegurarse de que el sistema funciona como un todo. Cuando las
pruebas muestren que el sistema funcione adecuadamente, los componentes en cuestion se
pueden transferir tanto al ambiente de entrenamiento como al ambiente de produccion.

e Ambiente de entrenamiento: Este ambiente se utiliza para llevar a cabo entrenamiento de
nuevos usuarios, y usuarios actuales del sistema que se capacitardn en nuevas
funcionalidades.

e Ambiente de produccion: Es el ambiente que se encargard de la operacion real de la
empresa.

)
Sandbox
| ) Entrenamiento

)

Desarrollo Calidad

R

Produccion

Ilustracion 6.8. Ambientes de desarrollo

Existen algunas herramientas que se encargan de llevar el control de versiones entre los
diferentes ambientes de trabajo, se utilizan para transferir los nuevos componentes entre los
diferentes ambientes aplicando seguridad a diferentes niveles. Algunos proveedores de ERP
cuentan con esta clase de herramientas y en algunos otros casos serd necesario comprar una
herramienta para llevar un control preciso, por ejemplo: la herramienta Serena ChangeManzl.

6.12.2. Infraestructura para el funcionamiento del sistema ERP

Es comun que en implantaciones de sistemas ERP, se necesite una mayor cantidad de hardware
que la que se solicitdé en un inicio, provocando tiempos lentos de respuesta en el sistema y
comunicaciones deficientes (Victor Aguilar, entrevista personal a implantador, marzo de 2010).
Por tanto es preciso hacer un analisis profundo de la capacidad de hardware e infraestructura que
se necesitard para soportar el sistema ERP, e inclusive realizar pruebas de volumetria de datos
con estimaciones a 3, 5y 10 meses, y a 1, 2 y 5 aflos posteriores a la implantacion.

! La herramienta Serena ChangeMan se puede conseguir contactando a los proveedores en las siguientes paginas

web: http://www.sciti.com.ar/productos/productos_serena/serena_changeman_mover.html y http://www.serena.com/
products/changeman-zmf/
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Es usual que el proveedor del sistema ERP proponga un esquema de servidores donde sera
alojado el sistema, asi como requisitos en comunicaciones y anchos de banda de las redes de
datos basados en el volumen de usuarios, transacciones y datos a ser almacenados. Con esto debe
hacerse una proyeccion a futuro en capacidad de hardware requerida con forme al crecimiento
esperado de los datos y el nimero de usuarios, determinando asi el namero y cantidad de los
componentes de la infraestructura necesaria para soportar el sistema.

También debe de hacerse un andlisis de la infraestructura con la que cuenta la compaiia
actualmente, y el porcentaje de uso que se le da, y valorar si esta infraestructura es suficiente para
aojar el nuevo sistema o es necesario actualizarla, en cualquier caso, dicha infraestructura debe
quedar escalable en caso de que en un futuro sea necesario ampliar su capacidad.

Elementos basicos que deben ser considerados para la infraestructura son:

e Redes de datos (inalambricas y alambicas)

Enrutadores

Puentes

Modems

Cortafuegos o firewalls (Seccion 6.18.2, Seguridad en redes)
Detectores de intrusos (Seccion 6.18.2, Seguridad en redes)

e Servidores donde sera alojado el nuevo sistema

o Servidores de aplicaciones

o Servidores de bases de datos

Servidores de respaldo a la informacion y espejos (Seccion 6.18.2)
Servidores de correo

Computadoras personales actualizadas para los usuarios del sistema
Hardware de apoyo a la operacion

o Escaneres

o Impresoras

o Faxes

OO O O O O

Cada implantacion particular tendra sus necesidades de hardware especificas, no obstante la
lista anterior provee una vision general de los aspectos a considerar, la omision de alguno de ellos
puede incurrir en un riesgo para el proyecto.

6.13.  Capacitacion inicial

Cada grupo de participantes en la implantacion del ERP tendra diferentes requerimientos en
cuanto al entrenamiento y capacitacion, ya sean los miembros del equipo de implantacion, los
administradores del sistema o los usuarios finales y gerentes. Por tanto la naturaleza de la
capacitacion sera diferente para cada grupo.

Una estrategia de capacitacion debe ser desarrollada para esta labor conjuntamente con la
empresa proveedora del ERP, definiendo las politicas y un programa. Se deben definir los
objetivos para cada grupo de usuarios, la gente involucrada, y el contenido de cada programa de
capacitacion organizado en cursos y sesiones.

La capacitacion se llevara a cabo en diferentes etapas de la implantacion, primero debera
capacitarse a los participantes del equipo de implantacion, es decir el equipo de soporte y el
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equipo de direccioén, y una vez terminada la implantacién se deberd capacitar a los usuarios
finales y gerentes restantes.

En este paso (capacitacion inicial) se debe de dar capacitacion al equipo que participard en la
implantacion, mientras que la capacitacion a usuarios finales y gerentes (que no participaran en la
implantacion) se detalla en el punto 6.19 (Capacitacion final), la cual debe hacerse justo antes de
la puesta en marcha del sistema.

La capacitacion de cada grupo de participantes debe tener sus objetivos especificos:

El equipo de direccion necesita adquirir conocimiento acerca de los asuntos involucrados en un
proyecto de implantacion de tal forma que puedan identificar los problemas potenciales que
pueden presentarse y sepan dar el apoyo requerido.

Los miembros del equipo de soporte y del area de TI necesitan recibir capacitacion formal por
parte del proveedor a tres niveles (Shields, 2001): Primero, todos los miembros necesitan conocer
el sistema desde un punto de vista general y de qué manera los mddulos del sistema pueden
soportar los procesos de la compaiia. En el siguiente nivel, los miembros pertenecientes a cada
una de las areas de la compatfiia necesitan saber de una manera mas especifica la funcionalidad de
los modulos que les corresponden de acuerdo a su area asignada. En el siguiente nivel, miembros
seleccionados del equipo necesitan obtener conocimiento especifico del modulo que les
corresponda para poder realizar tareas como configuracion especifica y realizacion de reportes.
Finalmente otros miembros del area de TI necesitan recibir entrenamiento en asuntos de
instalacion del sistema, administracion de los médulos y otros aspectos técnicos.

En resumen, el equipo necesita desarrollar el conocimiento y habilidades que les permitan
saber cOmo:

e Usar la funcionalidad del software de la manera mas eficiente, y realizar mejoras
posteriores en su uso.

Crear pantallas especiales.

Interrogar la base de datos y crear reportes especificos.

Dar mantenimiento al sistema.

Administrar la seguridad.

Manejar problemas técnicos que puedan presentarse.

Instalar el hardware y software.

Manejar asuntos de seguridad del sistema.

Dar mantenimiento y respaldo de la base de datos.

Tanto el equipo de direccion como el equipo de soporte necesitan ser capacitados en la
metodologia que sera utilizada para conducir el proyecto, y cada uno de los miembros del equipo
necesita entender cudl es su rol en el proyecto, en qué situacion se encuentra la organizacion y
hacia donde va, y como se le hara para alcanzar las metas planteadas (Shields, 2001).

6.14. Levantamiento de procesos

Un problema comun en implantaciones es que la compafiia no conoce sus procesos (Andonimo,
Entrevista personal a implantador, 10 marzo de 2010). Es importante que la compaiiia conozca
sus procesos antes de comenzar una implantacion, si no se cuenta con documentacion actualizada
de los procesos es el momento de identificarlos y documentarlos, esto puede hacerse en paralelo
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con el proceso de seleccion de ERP para que cuando se presente el proveedor ya se tenga toda la
documentacion de los procesos lista, esto ahorrara tiempo y gastos adicionales de consultoria.

Existen compaiiias consultoras que pueden ofrecer el servicio de documentacion y reingenieria
de procesos, como lo es: Tata Consultancy Services de México, cuya pagina de internet es:
http://www.tcs.com/worldwide/n_america/locations/mexico/Pages/default.aspx

6.14.1. Conceptos basicos sobre procesos

Un proceso es cualquier actividad o grupo de actividades que toma una entrada, le agrega un
valor, y crea una salida a un cliente externo o interno (SUKSESS, 2006). Los procesos se enfocan
en el valor generado y los resultados del negocio poniendo asi al cliente en el centro de todas las
decisiones.

La regulacion de procesos reduce la probabilidad de que salidas inaceptables sean producidas,
y de la misma manera incrementa la probabilidad de que sean producidas salidas aceptables. Sin
embargo perturbaciones externas pueden afectar la efectividad del proceso regulado (Harwood,
2003, p. 127). El duefio del proceso es quien coordina todas las actividades del proceso en todos
sus niveles, asi como las entradas y salidas del mismo. Es el que tiene la autoridad de realizar
cambios en el proceso como sea requerido y administrar el proceso de inicio a fin de tal forma
que se asegure un desempeno global 6ptimo (Edosomwan, 1996, p. 10).

Perturbaciones Regulacion ‘

\ J
Entrada Proceso » Salida

(Transformacion) |

Hustracién 6.9. Proceso regulado (Harwood, 2003, p. 127)

Dentro de lo que es un proceso, se han identificado cuatro elementos importantes como se
muestra en la ilustracion 6.10 (Harwood, 2003, p. 127): transformacion, interacciones, el
individuo y la tecnologia. La red de interacciones y transformaciones define la estructura del
negocio de la compaiia. El individuo habilita las transformaciones e interacciones, ya sea
directamente o remotamente. La participacion del individuo trae al proceso factores humanos a
las transformaciones e interacciones, como errores resultados de un mal dia de trabajo, o procesos
incompletos por una persona que tal vez se ha enfermado. El rol de la tecnologia es extender el
alcance de lo que puede hacer un individuo, por ejemplo la automatizacion de procesos mejora la
produccion de salidas del proceso en rapidez y calidad, y las telecomunicaciones habilitan las
interacciones entre individuos. La tecnologia es una herramienta para que le individuo mejore su
habilidad de llevar a cabo las transformaciones e interacciones para lograr su proposito dentro del
proceso, asi mismo reduce los factores humanos que afectan el proceso. En este ambito el sistema
ERP forma parte de la tecnologia dentro de dicho proceso.

Un proceso debe contar con las siguientes caracteristicas: eficaz, confiable, eficiente y
costeable.

83



i

Individuo
iy ] =
Transformacion l Interacciones
2]
Tecnologia

Hustracién 6.10. Elementos de un proceso (Harwood, 2003, p. 127)

Los procesos se pueden clasificar de acuerdo a su alcance en:

e  Macro-procesos: Agrupacion de procesos de acuerdo a su naturaleza.

®  Proceso: Nivel mas alto de complejidad que requiere una organizacion para operar.

e  Sub-proceso: Componentes de un proceso relacionados de forma logica y secuencial que
contribuyen a la realizacion de un proceso.

e Actividades: Acciones requeridas para producir una salida o resultado en particular para
soportar un subproceso.

e Tareas: Generalmente son ejecutadas por un individuo, es el nivel mas detallado de un
proceso.

Otra clasificacion de los procesos es (SUKSESS, 2006):

e Procesos de produccion: Cualquier actividad que es parte de la creacion de cualquier
componente del producto final, o del producto final en si.

e Procesos de negocios: Cualquier grupo de tareas relacionadas que usan recursos de la
compafiia para apoyar la produccion.

Diferencia entre proceso y funcion:

La diferencia entre proceso y funcion es que la funcion es un conjunto de tareas similares
dentro de un area de control definida, mientras que un proceso es una serie de tareas o actividades
disenadas para obtener un producto o servicio de valor para un cliente (interno o externo).

Los procesos son importantes porque una organizaciéon basada en funciones opera como un
grupo de islas sin marcar el nivel de responsabilidad e impacto de cada una de ellas en el cliente o
en los resultados, es dificil comunicar e intercambiar informacion entre las islas. Las areas de una
empresa generalmente optimizan su operacion funcional pero descuidan el funcionamiento del
proceso global de la organizacion.

6.14.2. Documentacion de procesos

Para documentar un proceso es necesario elaborar un documento con 16 puntos importantes:

Nombre del proceso: Nombre descriptivo que abarque todo el proceso.

Dueiio del proceso: Responsable del proceso.

Objetivos: Debe indicar en forma breve y clara la razon de existencia del proceso.
Alcance: Areas a las que va dirigido y condiciones bajo las cuales aplica.



e Roles: Personas responsables de la ejecucion o seguimiento del proceso, asi como sus
perfiles.

Politicas de operacion: Indica normas especificas que establece el proceso.

Normatividad: Leyes, reglamentos o politicas, etc. a las que se debe apegar el proceso.
Descripcion: Detalle de las actividades y responsables de cada una.

Mapa o diagrama de flujo: Descripcion grafica del flujo de actividades del proceso.
Entradas y salidas: Insumos empleados en el proceso, y productos resultantes.

Formatos: Lista de formatos derivados del proceso.

Indicadores: Métricas para determinar el cumplimiento del proceso.

Acuerdos de niveles de servicios: Compromisos establecidos para satisfacer las
necesidades del cliente.

e Herramientas: Aplicaciones y sistemas utilizados en el proceso.

e Glosario: Significados de las palabras claves utilizadas en el proceso.

e Anexos: Informacion necesaria para el desarrollo del proceso.

No es necesario documentar los procesos con complicadas herramientas, un simple diagrama
de flujo ofrece claridad al entender los procesos. En el Anexo 5 se muestra una tabla con la
simbologia estandar utilizada en diagramas de procesos, y también se muestra un ejemplo de un
proceso sencillo de elaboracion de pasteles egempliﬁcando el uso de esta simbologia. Del mismo
modo se puede considerar el uso de UML** para el modelado de procesos, ya que es facil de
aprender y ofrece suficiente expresividad.

Para la documentacién de procesos se requiere examinar detalladamente cada uno de los
procesos, esta es una tarea muy complicada en la que cada proceso se debe interpretar en
términos de entradas, salidas, interacciones y transformaciones. Sin embargo existe una técnica
que facilita esta labor llamada Collage que ayuda a identificar los procesos dentro de la
compaifiia.

Técnica Collage para documentacion de procesos (Harwood, 2003):
Los dos prerrequisitos para ocupar esta técnica es tener una pared con espacio suficiente (5

metros de largo aproximadamente), y tener hojas de papel largas que se pegaran a la pared para
poder trabajar en ellas, puede usarse papel bond cuadriculado o rollos de papel craft.

El collage requiere la recopilacion de muestras de:

e Toda la documentacién ocupada, como reportes, impresiones, solicitudes, etc.
e Capturas de pantalla de las aplicaciones que usen.

El primer paso consiste en recorrer cada proceso con las personas involucradas en sus
actividades dia a dia, tienen que ser cubiertos todos los procesos rutinarios asi como los
especiales que salgan de la rutina. Si un documento es modificado durante un proceso, se necesita
guardar una copia del mismo en cada etapa en la que fue modificado.

22 El Lenguaje Unificado de Modelado es el lenguaje de modelado de sistemas de software mas conocido y utilizado
en la actualidad. Es un lenguaje grafico para visualizar, especificar, construir y documentar un sistema. UML ofrece
un estandar para describir un "plano" del sistema (modelo), incluyendo aspectos conceptuales tales como procesos de
negocio y funciones del sistema, y aspectos concretos como expresiones de lenguajes de programacion, esquemas de
bases de datos y componentes reutilizables.
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Cada item representa algo que es transmitido de una transformacion a otra. Se debe
documentar quien lo produjo, como fue producido, con qué frecuencia se produce, quien lo
recibe, como es usado y con qué frecuencia. Como esas son las entradas y salidas, es importante
registrar la secuencia en que cada item se genera o modifica.

El segundo paso consiste en pegar cada item en la pared designada, sin amontonar. Se hacen
las anotaciones necesarias con algun plumon, se pintan las lineas de flujo. La idea es mapear la
secuencia en que cada uno de esos items es usado.

Una vez que el collage inicial ha sido completado, es comiin que aparezcan extremos sueltos
como documentos que parezcan aislados o items que no son usados por nadie.

El tercer paso consiste en traer a los involucrados en el proceso, y usando el collage como el
punto de discusion, resolver todos esos huecos, por ejemplo un documento que parezca aislado
puede haber sido generado como salida de una actividad que ha sido lanzada por un evento de
algun otro proceso. Si aun asi han quedado huecos sin resolver, o actividades redundantes, esto es
una entrada para el redisefio de procesos.

Al final se tendra un diagrama que mostrard gran detalle del proceso. Debe ser fotografiado
con una camara de alta definicion para guardarse en la documentacion que se utilizard en el
redisefio de procesos.

Las ventajas de este método son:

® Provee una manera facil y rapida de capturar la complejidad de un proceso de forma que
se pueda ver de forma global, pero manteniendo el detalle de cada una de sus partes.

e Provee un punto de referencia para intercambiar puntos de vista relacionados con el
proceso.

e Provee los fundamentos para establecer la documentacion de procesos y auditoria para
verificar el correcto uso y generacion de documentos importantes.

Teniendo esto se puede documentar cada uno de los procesos de la compafiia, se dibuja un
diagrama de flujo a partir del collage y se llenan todos los puntos que acompafian la
documentacion del proceso.

6.15. Mejoray rediseiio de procesos

El rediseiio de procesos se realiza para lograr cambios radicales en los procesos de negocio, o
mejoras dramaticas en medidas criticas contemporaneas como velocidad, calidad, servicio y costo
(Hammer, 1993, citado por Muthu, 1999)

El redisefio de procesos se hace para:

e  Empatar los procesos de la compaiiia con la funcionalidad que ofrece el sistema ERP.
e Perfeccionar el proceso en funcion de mejorar la satisfaccion de sus interesados con
medidas de calidad.

e Realizar el proceso con los niveles mas altos de eficiencia y tan rapido como sea posible.

Como sugerencia, en una implantacion rapida, no hay tiempo suficiente de analizar en detalle y
redisenar todos los procesos de la compaifiia. Sin embargo se pueden alcanzar los beneficios que
se esperan de la implantacion, con redisefiar los procesos clave del negocio. Por lo tanto es
adecuado establecer prioridades en el redisefio de procesos, ayudando asi a enfocar el trabajo del
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equipo de implantacién y no detenerse en procesos que no aporten mucho valor. El equipo de
implantacion debe de resistirse en implementar primero los procesos mas faciles, siempre deben
de implementarse primero los procesos de mas alta prioridad, los que aportan los mayores
beneficios a la organizacion (Shields, 2001).

Las etapas en el redisefio de procesos son: cambios menores, empatar los procesos de la
compafiia con el sistema ERP, y planear y realizar los cambios. A continuacion se detalla cada
uno de ellos.

6.15.1. Cambios menores

Este es un paso previo, en el que se busca presentarle al implantador del sistema ERP un
proceso lo mas limpio posible para empezar a trabajar en ¢l. Una evaluacion de los procesos
existentes puede revelar oportunidades donde pequeiios cambios pueden hacer un proceso mas
claro. Estos pequeiios cambios pueden resultar en la desaparicion de tareas innecesarias o
modificaciones menores a tareas esenciales (Harwood, 2003).

Sin embargo la evaluacion también puede revelar que algunos procesos son totalmente
inapropiados a los objetivos que persigue el negocio, y mucho esfuerzo es necesario para
producir un cambio en el mismo. La naturaleza de este cambio implica un redisefo total del
proceso. Cuando se presente esta situacion no es conveniente realizar cambios menores en este
paso, ya que estos se haran en las etapas subsiguientes.

6.15.2. Empatar los procesos de la compaiiia con el sistema ERP

En este paso se requiere la presencia de la compaiia implantadora del ERP, la cual enviara
expertos en cada uno de los modulos a implantar. La situacion que se enfrenta en este momento
es que los procesos de la compania difieren de los procesos que el sistema ERP tiene
programados, en este punto se pueden seguir tres caminos:

1. Ajustar la funcionalidad del ERP al proceso de la compaiiia.
2. Rediseiar el proceso totalmente ajustandose a la funcionalidad que el ERP ofrece.
3. Una combinacion de ambas opciones.

La tabla 3 muestra un comparativo entre las ventajas y desventajas de estas tres opciones.

Opcién

Ventajas

Desventajas

1. Ajustar el
sistema ERP al
cliente

¢ Es la mejor solucion de acuerdo al
negocio, ya que se estd usando el
proceso de la manera que mejor se
cumplen los objetivos del negocio.

e Ofrece la menor resistencia al
cambio por parte de los empleados
suponiendo que el cambio no sera
tan radical.

e El esfuerzo de la compaiiia cliente
disminuye.

e Se requiere disefiar y programar la nueva
funcionalidad del proceso en el ERP, lo
que implica que los costos se pueden elevar
mucho.

e Puede ser mas tardado el proceso de
desarrollo que se tendra que programar en
el ERP.

e En el futuro, en algunos casos no sera
posible aplicar actualizaciones de versiones
mas recientes al sistema ERP (Chavez,
entrevista personal a implantador, mayo
2010).

e Algunos sistemas ERP pierden la garantia
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al hacer este tipo de modificaciones
mayores (Chavez, entrevista personal a
implantador, mayo 2010).

® No todos los sistemas ERP permiten
modificaciones a sus procesos, en este caso
esta opcion queda descartada (Chavez,
entrevista personal a implantador, mayo

2010).

2. Ajustar el ¢ Es menos costoso. . Puf?de rpsultar mas . dificil manejar la

cliente al sistema | ® S¢rd mas rapida la implantacion | resistencia al cambio, ya que habra

ERP (Harwood, 2003). modificaciones mds radicales a las tareas

® Menos propenso a errores que | de las personas.
puedan presentarse en el sistema. ¢ Es posible que no se cumplan los objetivos
del negocio al 100 %.

3. Hibrido e No habra que hacer grandes | ® En el futuro, en algunos casos no sera
modificaciones al sistema ERP, por | posible aplicar actualizaciones de versiones
lo cual no sera tan costoso. mas recientes al sistema ERP (Chavez,

¢ Manejado adecuadamente, se | entrevista personal a implantador, mayo
obtienen las ventajas de ambas | 2010).
opciones. e Algunos sistemas ERP pierden la garantia

al hacer este tipo de modificaciones
(Chévez, entrevista personal a implantador,
mayo 2010).

e No todos los sistemas ERP permiten
modificaciones a sus procesos, en este caso
esta opcion queda descartada (Chavez,
entrevista personal a implantador, mayo
2010).

Tabla 6.3. Ventajas y desventajas en redisefio de procesos

Analisis de las ventajas, desventajas y costo:

Es preciso decidir alguna de las tres opciones para cada proceso a implementar, cada opcion
debe ser evaluada de acuerdo a sus méritos relativos. Los aspectos a considerar para decidir son:
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(Cual es el objetivo del proceso? ;Al ajustar el proceso totalmente al sistema ERP se
sigue cumpliendo el objetivo?

(Cual es la normatividad a la que se debe apegar el proceso? ;Se sigue cumpliendo con la
normatividad al ajustarse al ERP?

(Cual es la importancia del proceso en términos de satisfaccion del cliente final? ;Seguira
cumpliendo con los niveles de calidad establecidos tras ajustarse al ERP?

(Es un proceso completamente disfuncional o se encuentra funcionando de una manera
optima? (Si es un proceso completamente disfuncional lo mejor serd ajustarse al ERP)
(Cuanto costara la modificacion en el sistema ERP? ;Entra dentro del presupuesto?
(Cuanto tiempo requiere el desarrollo de la modificaciéon en el sistema ERP? ;Entra
dentro del tiempo planeado?

(Cuanto tiempo llevaria hacer un rediseno total del proceso para ajustarse al ERP? ;Entra
dentro del tiempo planeado?




e ,Se perdera la garantia del sistema ERP al realizar modificaciones a la estructura de sus
procesos?

e ;La caracteristica del cambio que se aplicard al ERP impediria que el sistema se pueda
actualizar en un futuro con las nuevas versiones?

Para tomar la decision de qué camino tomar se recomienda llenar una tabla con la informacioén
anterior y poner en la misma carpeta los diagramas de flujo del proceso actual y el proceso que
trae configurado el sistema ERP para poder comparar. En el Anexo 6 se presenta la tabla
sugerida a la cual se le pueden agregar mas criterios de acuerdo a las necesidades de la compaiiia
y los riesgos identificados para el proyecto de implantacion.

Con esta informacion se debe de preparar una reunién con todos los interesados en el proceso:
el director del proyecto, el duefio del proceso, el experto del sistema ERP en el modulo en
cuestion y los usuarios clave, y se decidira qué camino tomar: ajustar el proceso de la compaiia
al proceso que el sistema ERP trae programado, ajustar el sistema ERP al proceso de la
compaiia, o una combinacion de ambas. El dueiio del proceso es quien tiene la ultima palabra
para la autorizacion de las modificaciones al proceso.

Como resultado del analisis previo, cuando se determine que el proceso del sistema ERP se
ajustara al proceso del cliente, en ocasiones es recomendable primero hacer una mejora del
proceso actual, este es el momento para mejorar los procesos de negocio que haran de la empresa
una empresa mas competitiva. Por su puesto, se debe evaluar si se cuenta con el tiempo para
hacer esto.

Como entrada se toma el proceso ligeramente mejorado resultado del punto 6.15.1 (Cambios
menores). La técnica de mejora de procesos consta de tres pasos: Eliminar, Simplificar e
Integrar. Sin embargo no se espera que los cambios sean tan dramaticos como ajustar el proceso
al sistema ERP.

Eliminar: Se eliminan todos los pasos que no agreguen valor en el proceso. En esta etapa
pueden surgir preguntas tales como: ;Dénde se demoran las cosas? ;Por qué hay que esperar?
(La actividad le agrega valor al proceso? ;Cuales son las fallas frecuentes? ;Cudles tareas se
repiten? ;Como se pueden eliminar y/o minimizar actividades sin que se tenga un impacto
negativo posterior en el proceso?

Simplificar: Una vez eliminadas las tareas innecesarias es importante tratar de simplificar las
que quedan: ;Qué simplificaciones son posibles realizar en tecnologia, flujos, comunicacion, sub-
procesos, formas y procedimientos? ;Qué¢ tareas se pueden realizar simultaneamente?

Integrar: Las tareas simplificadas deben quedar combinadas y agrupadas para conseguir un
flujo sin obstaculos en la entrega de productos al cliente. Para esta etapa son comunes las
siguientes preguntas: ;Cudles integraciones pueden realizarse? ;Es posible combinar varios
puestos en uno? ;Es posible crear equipos? ;Cuales son los servicios con valor agregado que
podrian ofrecer a su institucion?

Por otro lado, cuando se determine que el proceso se ajustara al proceso que el sistema ERP
trae programado, el proceso ya viene disefiado en el ERP, solo basta ajustarse a €l.

Finalmente, puede darse el caso en que se haya decidido ajustar tanto el proceso actual del
cliente, como el proceso que el sistema ERP trae programado, es decir, la opcion hibrida. En este
caso es necesario determinar qué aspectos hay que modificar de cada uno para lograr un empate
total (ilustracion 6.11).
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Ajustes Ajustes

Proceso del Empate Proceso del
cliente ERP

Ilustracién 6.11. Empate de procesos, solucion hibrida

Una vez que se haya determinado el camino a seguir, se debe documentar. Es necesario
describir el nuevo proceso, detallar sus diagramas de flujo y todos los puntos indicados en el
apartado 6.13.2 (Documentacion de procesos). Este documento debe de guardarse en una carpeta
donde se encuentren documentados todos los procesos de la compafiia.

Sea cual sea el camino que se haya tomado, se debe tener en mente que el proceso resultante
debe ser simple, ya que los procesos simples son faciles de aprender y facilitan su mantenimiento
futuro como resultados de cambios en las necesidades del negocio, también siempre se deben
tener en mente en el disefio de procesos, cuales son los beneficios que se desean alcanzar con la
implantacion para no desviarse implantando cosas que no agreguen mucho valor.

Los procesos de negocio propuestos se deben presentar para revision y autorizacion de sus
interesados (el director del proyecto, el duefio del proceso, el experto del sistema ERP en el
moddulo en cuestion y los usuarios clave), y de ser posible algiin asesor externo que lo certifique.
Esta es una etapa de mucha interaccion con los revisores, pues se evalua la factibilidad de cada
una de sus observaciones y, en su caso, se hacen los ajustes en los procesos. Se deben
documentar también los problemas y oportunidades de la decision tomada. Como resultado de
esta revision se obtiene un proceso de negocio revisado.

6.15.3. Planear y realizar los cambios

En este punto, se debe hacer una planeacién para llevar a cabo los cambios en el proceso que se
han determinado en los pasos anteriores. Se debe crear el plan de accion a seguir para llevar a
cabo los ajustes al proceso que actualmente tiene la compaiiia cliente y los cambios que tienen
que desarrollarse en el sistema ERP. Para esto es necesario contar con la participacion del dueno
del proceso, y el responsable del mdédulo en cuestion del lado del sistema ERP, quien debera
proporcionar los datos relevantes en la planeacion para el desarrollo que habra de hacerse en el
sistema. El plan resultante debe de actualizarse con el plan general del proyecto.

Una vez que el plan esté listo y revisado, es momento de llevar a cabo los cambios, en el caso
de la compaiiia cliente, los cambios al proceso actual se llevaran a cabo después de completar el
programa piloto y las pruebas. En el caso del sistema ERP el desarrollo debe comenzarse ya.

La ilustracion 6.12 muestra un diagrama de flujo resumiendo los pasos mencionados
anteriormente, los cuales deben realizarse para cada proceso a considerar.
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Ilustracién 6.12. Pasos en el redisefio de procesos

6.16. Parametrizacion

La parametrizacion consiste en proporcionar un conjunto bastante amplio de variables que
activan o desactivan funciones o procedimientos generales o personalizan la forma de realizacion
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de estas funciones o procedimientos, de manera que permiten adaptar el funcionamiento del
sistema a las distintas estrategias empresariales y procesos de negocio (Pagés, 2007, p. 47). En
este contexto la parametrizacion incluye la eleccion de los modulos del sistema que van a ser
implantados y utilizados, y la definicion de los valores que van a tomar los pardmetros de esos
modulos, tales como: tiempo de respuesta al cliente, politica de inventario, estructura fisica del
almacén, formulas, recipientes, clasificacion de los materiales, calendario fiscal, calendarios de
fabrica, areas de venta, tipo de moneda, la estructura organizativa de la empresa, como: sociedad,
cooperativa, etc. Del mismo modo consiste en dar de alta los catdlogos de clientes, proveedores,
inventarios, cuentas contables y productos, y datos de un sistema llevado anteriormente,

Los resultados de la parametrizacion van a comprometer los resultados del sistema, Markus y
Tanis (2000), citado por Pagés (2007), apuntan que la propia integracion del sistema y sus
beneficios pueden perderse segin como se realice la parametrizacion. Este proceso es mucho mas
dificil y delicado en organizaciones grandes y complejas, por lo cual se hace necesario poner
especial atencion en esta etapa.

Pagés (2007) expone que los problemas mas criticos en la parametrizacion de un ERP son: la
integracion de los diferentes modulos, la definicion de los datos, la adopcion del modelo de
negocios que responda al plan estratégico, una agenda de implantacion limitada, y la
participacion de un gran nimero de personas. La causa fundamental de este problema surge
porque el pobre conocimiento que posee el personal de la organizacidn sobre la funcionalidad del
sistema ERP no les permite apreciar las implicaciones de adopcion de decisiones durante la
parametrizacion. Similarmente, pocos consultores de ERP entienden los procesos de negocio de
sus clientes lo suficiente para detectar las areas criticas que no cuadran con el sistema (Soh, 2000,
citado por Pagés, 2007). El proceso de parametrizaciéon de un ERP requiere dedicacion total por
parte de un equipo de trabajo que debera estar integrado por el personal interno a la compafiia y
por expertos consultores del sistema ERP (Pagés, 2007).

Por lo anterior, para poder configurar y parametrizar exitosamente el sistema ERP segun el
plan estratégico de la organizacion se han identificado los siguientes puntos:

e Debe realizarse una planeacion detallada para la parametrizacion del sistema asignando un
tiempo adecuado a cada tarea.

e Es necesario que el personal de la compaiiia cliente asignada al proyecto de implantacién
del ERP cuente con la capacitacion debida en el manejo y administraciéon del nuevo
sistema, lo cual debe de ser incluido a detalle en el plan de capacitacion inicial (seccion
6.13) ayudado por los expertos del sistema ERP elegido.

e Serad necesario que el personal del proveedor del ERP que trabaje en el proyecto de
implantacion reciba capacitacion acerca de la operacion de la compaiiia cliente y sus
procesos de negocio.

e Debe de existir una comunicacion efectiva entre la parte financiera, administrativa,
operativa e informatica para hablar el mismo idioma a la hora de parametrizar y establecer
las reglas de negocio que regiran el flujo de procesos y operaciones de la empresa.

e Se deben se definir los niveles de integridad de los datos, los cuales tendrdn que ser
demasiado altos y precisos, no deben permitirse errores en los mismos. Un error en
inventario de un 2% puede causar la propagacion de errores a lo largo del sistema y
desconfianza en el mismo.
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e Para esta etapa debera asignarse un responsable o responsables del lado de la compaiia
cliente, asistido por un experto en el ERP, que vigilen la calidad de la parametrizacion del
sistema.

6.17. Pruebas

Probar es la operaciéon o accion técnica que consiste en la determinaciéon de una o mas
caracteristicas de un producto, proceso o servicio, de acuerdo con un conjunto de
especificaciones dadas (ISO / IEC Guia 2, 1991). Y la motivacion principal de las pruebas es
reducir el riesgo de incurrir en gastos no planeados en el proyecto, o peor aun, el de que falle el
proyecto (Everett y McLeod, 2007). Por todo lo anterior, es una fase igual de importante que
requiere de atencion e intelecto.

6.17.1. Plan de pruebas

Dicho plan debe contener lo siguiente: casos de prueba, fecha en que se llevaran a cabo, tiempo
estimado que tomaran y personas involucradas; ademads, hay que asegurarse de que el espacio de
pruebas y las personas estén disponibles para las fechas acordadas.

6.17.1.1. Requerimientos de las pruebas

Aqui se debe incluir el listado de los requerimientos necesarios para obtener un ambiente
adecuado en el cual realizar las pruebas y considerarlas validas: desde el ambiente fisico hasta el
de pruebas en los servidores. En el ambiente fisico, para llevar a cabo las simulaciones, lo ideal
es designar un cuarto con las computadoras necesarias de forma que los involucrados puedan
trabajar juntos en cierto proceso.

Por otra parte, deben especificarse la calidad de los datos, ya que de ella depende la calidad de
las pruebas. Esto se explica porque los errores en los datos pueden causar confusiones en la
interpretacion de los resultados y provocar un fracaso en la etapa de pruebas. También el
volumen de datos es importante, pues el sistema se comportara diferente con base en él (pruebas
de stress). Por todo lo dicho, una buena practica consiste en tomar un lote de datos reales del
negocio para incluirlo en las pruebas.

Otro asunto a considerar con los datos es que cuando el sistema presente un error en alguna
prueba, una vez que se haya corregido, debe volver a ejecutarse, pero con los datos originales; es
decir, deben refrescarse a sus valores iniciales antes de realizar la prueba que hizo evidente el
error.

6.17.1.2. Estrategia de las pruebas

Se debe definir el alcance y objetivo de las pruebas; esto es: niveles y tipos de pruebas a usar,
técnicas y herramientas, criterios de terminacion y éxito de las pruebas, y consideraciones
especiales si las hay.

Dentro de los niveles de pruebas a considerar estdn: las pruebas unitarias, las pruebas de
integracion y las pruebas del sistema.
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Pruebas unitarias:

Si se han hecho desarrollos particulares, las pruebas unitarias son las que se han de aplicar a
cada uno de los modulos o componentes desarrollados; éstas pueden ser realizadas por los
mismos desarrolladores, y es mejor si el modulo o componente es probado por uno que no lo
haya construido, similar a la técnica de “revisiones entre colegas”.

Existen dos tipos de pruebas en esta etapa:

® Pruebas de caja blanca (Everett e al., 2007): su objetivo es verificar la exactitud de las
lineas de codigo, condiciones, ciclos, flujos de datos del software y posibles
desbordamientos de memoria. Los prerrequisitos son: tener los requerimientos del modulo

o componente, el programa ejecutable y su codigo fuente. Ya que se debe verificar la

trayectoria de control dentro del programa, hay que especificar los casos de prueba de tal

forma que se puedan recorrer todas las condiciones; un depurador de codigo es esencial
para esta labor.

¢ Pruebas de caja negra (Everett et al., 2007): su objetivo es verificar el comportamiento del
software, en este caso del componente o modulo, viéndolo como una caja negra en la cual
solo podemos aplicar las entradas requeridas y verificar que las salidas correspondan con
lo esperado. Los prerrequisitos son: tener los requerimientos del modulo o componente, el
programa ejecutable y los datos de prueba. Una técnica para disefar los casos de prueba
de caja negra son las tablas de decision, las cuales tienen dos secciones (Ibargiiengoitia,

2009):

o Condiciones de parametros de entrada: en la parte superior de la tabla se define la
lista de condiciones de estos parametros y sus posibles combinaciones de valores:
cierto y falso.

o Resultados esperados: la seccion de abajo especifica los resultados esperados para las
combinaciones de valores de las condiciones de entrada. Se marca con X qué
resultado se espera para cada posible combinacion de valores de los parametros. La
tabla 6.5 muestra un ejemplo sencillo de esta técnica.

Parametros de Entrada Valores

Deudas en historial crediticio | falso | falso cierto | cierto | cierto

Historial de crédito > 3 afios falso | falso falso falso cierto

Tiene aval falso | cierto | falso cierto | falso
Resultados esperados

Se autoriza crédito X

Se rechaza crédito X X X

Se solicita mas informacion X

Tabla 6.5. Ejemplo de tabla de decision
Pruebas de integracion:

Los usuarios clave, conocedores del negocio, deben participar en estas pruebas, las cuales
sirven para verificar que los componentes interactiien adecuadamente y cumplan con los flujos
definidos. Deben ser probados tanto los modulos o componentes que se desarrollaron para esta
implantacion, como los que ya se encuentran previamente en el sistema ERP. La idea es ir
armando el proceso de negocio con los modulos que participan en el proceso.
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Los prerrequisitos son: la arquitectura del ERP y de los mddulos o componentes desarrollados,
tener los requerimientos de los modulos o componentes, el diagrama de flujo del proceso a
probar, el sistema ERP instalado en el ambiente de pruebas y los datos de prueba.

Es necesario desarrollar un plan de integracion en el que se indica en qué orden se irdn
integrando los componentes y moddulos para las pruebas. Con ayuda de la arquitectura del
sistema, primero se prueban los componentes que no dependen de otros, en seguida se integran y
se prueban los que dependen de los componentes del paso anterior, y esto se repite hasta integrar
y probar todos los componentes y modulos que conforman el proceso a probar.

Al probar la integracion de componentes, es posible que sea necesario crear ambientes
limitados que simulen otros componentes que aun no se han integrado. Para simular el
comportamiento, se declaran métodos sustitutos llamados Stubs, los cuales no hacen nada
excepto regresar el valor esperado. Otro tipo de sustituto es un Driver, que es un programa que
inicializa variables no locales y los parametros para activar a la unidad que se estd probando.
Cuando se encuentren defectos y se corrijan, hay que hacer pruebas de regresion para asegurarse
de que funcionen correctamente (Ibargiiengoitia, 2009). Si el proceso que se estd probando tiene
relacion con otros que alin no se encuentren implementados, también se deben simular con Stubs
y Drivers.

La ilustracion 6.13 ejemplifica el orden en que se integrarian componentes a la prueba de
integracion.

Proceso A ProcesoB ProcesoC Ordende pruebade
integracion

F,.D
B,E
C
A

Driver ¥

—> Componente que ya venia programado en el ERP

—> Componente que se desarrollé para esta implantacion

X —> Sustituto

“ B depende de A

Tustracién 6.13. Ejemplo de orden de prueba de integracion
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Pruebas del sistema:

También son consideradas pruebas de caja negra y tienen lugar una vez que se ha integrado
todo el sistema, ya que se probara todo en conjunto. Un primer proposito de estas pruebas es
validar la integridad de los médulos para asegurar que funcionan como un sistema integrado. Un
segundo proposito es asegurarse de que el nuevo sistema podra interactuar adecuadamente con
otros con los cuales tenga interfaces. El objetivo es localizar errores del sistema como un todo
antes de que sea puesto en produccion (Everett et al., 2007).

Los prerrequisitos son: tener los requerimientos de los médulos o componentes, el diagrama de
flujo de los procesos a probar, el sistema ERP instalado en el ambiente de pruebas y los datos de
prueba. Los usuarios clave deben participar, asi como los desarrolladores.

Este plan debe contener la estrategia de prueba (Ibargiiengoitia, 2009): ;Qué se va a probar y
en qué orden? ;Qué¢ salidas se esperan de cada prueba? ;Quién va ser responsable y quiénes van a
participar? ;Quién va a preparar datos y codigo para las pruebas? Asi como los casos de prueba
ordenados. También hay que identificar qué requerimientos no funcionales se probaran, como:
cuantos clientes simultaneos pueden entrar, tiempos maximos de respuesta y cantidad de
transacciones simultdneas que soporta. Cabe afiadir que los usuarios finales deben de ser
involucrados en la identificacion de los casos de prueba, ya que ellos conocen todas las variantes
que pueden ocurrir como resultado de las reglas de negocio y requerimientos especiales Unicos de
los clientes.

Los casos de prueba por proceso se desarrollaran e incluiran en el plan. Una técnica consiste en
acomodarlos en una tabla con datos validos e invalidos. La tabla 6.6 es una plantilla para llenar
estos casos.

Nombre del proceso:

Casos de prueba con datos validos

Caso de Prueba Entradas Resultados Esperados

Casos de prueba con datos invalidos

Caso de Prueba Entradas Resultados Esperados

Tabla 6.6. Plantilla para casos de prueba por proceso

6.17.2. Programa piloto

Es donde se llevan a cabo las pruebas del sistema, por lo que resulta una oportunidad para
ensayar los procesos antes de poner en produccion el sistema entero. En otras palabras, es una
simulacién lo mas real posible, es el momento de probar la integridad de los procesos que
soportara el sistema ERP e identificar cualquier problema que pueda presentarse en el futuro.
También sirve para saber que el sistema hace lo que la operacion de la empresa hacia antes de
implantarlo, pero mas rapido, eficiente y preciso.

Se debe tener un ambiente de pruebas para esta etapa, definido previamente en el apartado de
requerimientos de pruebas, donde se vayan montando los procesos que queden listos. Los datos
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proporcionados deben ser muy precisos y reales: es posible obtenerlos aplicando un programa de
conversion de datos (realizado por el equipo de TI) que los ofrezca en el nuevo formato.

Para preparar el piloto hay que reunir a los miembros del equipo de desarrollo e incluir a los
duefios de procesos y a los usuarios clave, quienes contribuirdn con conocimiento acerca del
ambiente de trabajo para hacer la simulacion lo mas real posible.

Se empieza con una transaccion normal y se verifican los datos y sus derivaciones en cada
paso. Por ejemplo: el levantamiento de una orden de compra debe ser verificada contra el
material que necesita el modulo de Planificacion de necesidades materiales (MRP), y cuando el
material indicado en la orden de compra ha llegado, se debe comprobar su impacto en el
inventario y asi sucesivamente.

Una vez en el cuarto de pruebas, cada persona debe contar con una copia de los casos de
prueba, los cuales contienen la secuencia en que deben ocurrir los eventos. Un responsable
asignado coordinard el evento, ya sea el duefio del proceso o el administrador del proyecto,
asegurandose de que no tome mas tiempo del necesario y de que todos los problemas sean
registrados.

En algunas ocasiones sucede que cuando el sistema se encuentra en produccion, se vuelve muy
lenta su respuesta (Andénimo, entrevista personal, mayo 2010), por lo que el equipo de TI debe
estar atento cuando se utilicen datos voluminosos y registrar de qué manera se afecta el
desempeio del sistema; como espacio en disco, efectos en otras aplicaciones, trafico en la red y
tiempos de espera (Harwood, 2003), y hacer una proyeccioén a futuro sobre el desempeio a
mediano y largo plazo. Si se presentan problemas en las pruebas, es la oportunidad de resolverlos
antes de la puesta en produccion.

6.17.3. Documentar y solucionar problemas encontrados

Al momento de experimentar con la funcionalidad del software, es normal que ocurran errores;
dichos errores necesitan ser notificados y documentados cuando ocurran, ya que si no se hace de
esta manera, se pueden olvidar y volver a emerger en algin momento inconveniente (Harwood,
2003), como en la puesta en produccion.

Una buena practica consiste en tener un concentrado de los errores donde cada uno venga
acompafiado de su descripcion, fecha y prioridad. Este concentrado provee una agenda para la
resolucion de problemas; cada uno de los cuales tendrd un encargado que determinara qué tiempo
tardaré en resolverlo. Ademas, el director del proyecto verificara que se resuelvan los problemas,
con la matriz de escalamiento del proveedor del ERP, por si alguno tarda mas de lo debido con
forme al nivel de servicio acordado con el proveedor.

Lo ideal es contar con alguna herramienta informatica que ayude a gestionar el concentrado de
errores; si el proveedor no cuenta con una, se recomienda instalar la herramienta libre 1lamada
bugzilla_(http://www.bugzilla.org/), la cual es intuitiva y facil de usar.

Finalmente, es importante mencionar que cuando se ejecuten acciones para corregir un
problema encontrado en un médulo, estas correcciones pueden causar problemas en otra area. Por
tanto, los casos de prueba deben ser ejecutados varias veces, ante cualquier cambio que se le haga
al sistema, hasta que ninguno de ellos presente errores.
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6.18. Seguridad

Los tres elementos principales a proteger en cualquier sistema informatico, incluyendo el
sistema ERP, son: el software, el hardware y los datos, los cuales pueden ser amenazados por
(Villalén, 2000):

e Personas: la mayoria de ataques a los sistemas van a provenir en ultima instancia de
personas que, intencionadamente o no, pueden causar enormes pérdidas. Las amenazas
pueden venir del personal de la propia organizacion: ex empleados, curiosos, crackers,
terroristas e intrusos remunerados.

® Amenazas légicas: son todo tipo de programas que pueden danar el sistema, creados de
forma intencionada para ello o simplemente por error, como agujeros o errores de
programacion. Las amenazas en este apartado son: software incorrecto (errores de
programacion), herramientas de seguridad usadas como armas de doble filo, bombas
logicas™, canales cubiertos®®, virus y gusanos.

e  (atastrofes naturales como: terremotos, inundaciones, incendios o humo. El hecho de que
las catastrofes sean amenazas poco probables no implica que no se tomen unas medidas
basicas de seguridad.

Esta guia no pretende tratar a profundidad todos los elementos para administrar la seguridad
del sistema ERP en la compaiiia; sin embargo, da una vision general de los elementos que deben
tomarse en cuenta para tener una seguridad aceptable.

6.18.1. Seguridad del software

Todos los datos y procesos de la compafiia se encuentran almacenados en el sistema ERP, por
lo que todas las caracteristicas de seguridad que se tomen en ¢l son determinantes. Ademas, hay
que considerar que la manipulacion de datos es uno de los crimenes mas comunes sobre estos
sistemas, ya sea por criminales externos o internos a la compaiiia.

Cada sistema ERP viene configurado en un inicio con las reglas de seguridad méas comunes,
como el uso de nombres de usuario y contrasefia; sin embargo, existen otras medidas de
seguridad que una organizacion puede utilizar, ya que las que so6lo optan por usar las
caracteristicas mas basicas pueden ser saboteadas; por tanto, modificar y configurar las funciones
de seguridad del ERP es lo mejor, asi como crear un procedimiento de seguridad para
emergencias (Glenn, 2008). Un ejemplo de caracteristica que puede ser configurada es establecer
ciertas limitaciones del sistema para usuarios, basadas en el rol que tienen en la compaifiia.

Es importante administrar también la seguridad de los sistemas operativos en el que se alojen
los servicios, pues instalarlo tal y como se distribuye suele representar una puerta abierta para
cualquier pirata informatico sin unos grandes conocimientos; si ese mismo sistema lo
configuramos minimamente antes de ponerlo a trabajar, un intruso necesitara conocimientos del
sistema operativo y de la red mas amplios si quiere violar su seguridad (Villalon, 2000). Una

¥ Las bombas logicas son partes de codigo de ciertos programas que permanecen sin realizar ninguna funcion hasta
que son activadas; en ese punto, la funciéon que realizan no es la original del programa, sino que generalmente se
trata de una accion perjudicial (Villalon, 2000, pag. 8).

** Los canales cubiertos son canales de comunicacion que permiten a un proceso transferir informaciéon de forma que
viole la politica de seguridad del sistema (Villalon, 2000, pag. 8).
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buena practica es solo dejar abiertos los puertos necesarios y deshabilitar los servicios del sistema
operativo que no se vayan a utilizar.

Otras acciones a favor de la seguridad son: definir usuarios especificos para el mantenimiento
en asuntos del sistema operativo y de la base de datos; poner especial atencion en los permisos de
archivos y carpetas, de forma que los perfiles de usuarios definidos tengan sé6lo los accesos de
lectura y escritura permitidos; hacer procedimientos especificos para permitir los accesos al
sistema operativo y llevar un control en las auditorias de las actividades que se realicen, y no
permitir firmarse en el sistema operativo desde fuera de las instalaciones fisicas de la compaiiia.

Un factor mas que resulta primordial es la educacion de los empleados; ejemplos de medidas
basicas que deben tomar los empleados son:

e  (Cerrar siempre su sesion en el sistema cuando dejen de ocuparlo.

e Bloquear la sesion en la computadora personal cuando salga de la oficina por alguna
razon, inclusive unos pocos minutos.

e No compartir las contrasefias de acceso con sus colegas.

e No anotar las contrasefias en un papelito; es necesario aprendérselas de memoria.

6.18.2. Seguridad en redes de datos

El protocolo TCP/IP fue inventado en los afios sesenta sin tener la seguridad en mente, por
tanto cuenta con ciertas debilidades, como son: envio de informaciéon en texto claro, no se
comprueba la identidad de origen y algoritmos débiles para verificar la integridad. Asi pues, es
necesario tomar ciertas medidas de seguridad en redes para evitar ataques y fraudes.

A grandes rasgos, mantener un sistema seguro (o fiable) consiste basicamente en garantizar
tres aspectos (Villalon, 2000): confidencialidad, integridad y disponibilidad. La confidencialidad
se refiere a que los datos privados no puedan ser revelados a personas no autorizadas; los
elementos para lograrlo son:

e Protocolos seguros de red: se puede considerar el uso de protocolos mas seguros como
IPSec®.

e Servicios de autenticacion en red: con ellos se permite el acceso a la red s6lo a los
usuarios autorizados, sobre todo en redes inalambricas.

e Servicios de encripcion: permite cifrar los datos entre un emisor y un receptor de forma
que no sean revelados a un tercero. Si el sistema ERP se accede via web, serd necesario
configurar certificados digitales para hacer uso del protocolo https. La compra de un
certificado digital es cara; sin embargo, siempre se tiene la posibilidad de crear uno en
casa aunque no venga validado por una autoridad -certificadora. También debe
considerarse la encriptacién para las comunicaciones inalambricas, como el uso de WPA®
para cifrar el trafico inalambrico.

e Tokens: Son pequefios dispositivos que generan contrasefias unicas continuamente. De
modo que en lugar de tener que inventar una contrasefia y preocuparse por recordarla y
cambiarla periddicamente, el foken continuamente se encuentra generando claves que solo

3 IPsec (Internet Protocol security) es un conjunto de protocolos cuya funcién es asegurar las comunicaciones sobre
el Protocolo de Internet (IP) autenticando o cifrando cada paquete IP en un flujo de datos.

*® WPA adopta la autenticacion de usuarios mediante el uso de un servidor, donde se almacenan las credenciales y
contrasefias de los usuarios de la red.
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son validas por un corto periodo de tiempo. Dicha contrasefia puede ser usada para entrar
al sistema o realizar transacciones importantes. Por su lado, el sistema también se
encuentra generando esas mismas contrasefias con base en un reloj que debe estar
sincronizado con el reloj del foken, por tanto si alguien logra interceptar esa contraseia,
solo sera valida por unos pocos minutos (Shields, 2001, p. 254).

La integridad de datos se refiere a que los datos lleguen a su destino previniendo
modificaciones intencionales o accidentales; los elementos para lograrlo son:

e Uso de firewalls: se trata de un dispositivo o conjunto de dispositivos que estan disefiados
para bloquear el acceso no autorizado y al mismo tiempo permitir comunicaciones
autorizadas. El uso de firewalls o cortafuegos es uno de los elementos mas importantes, ya
que permite separar la red externa de la interna y evita que atacantes fuera de la
organizacion se conecten a los servidores criticos. También ayuda a controlar trafico de
red no permitido dentro de la red interna.

e Detector de intrusos: es un dispositivo que determina, mediante reglas especificas, si
existe un ataque a un sistema; se les conoce generalmente como IDS (Intrusion Detection
Systems). Hay de dos tipos: los que son basados en host y los que son basados en red. Los
primeros son para proteger un equipo en particular, y los segundos escuchan el trafico de
la red y determinan si los paquetes capturados constituyen un ataque, al comparar los
paquetes o partes del mismo con firmas de ataques.

La disponibilidad indica que los objetos del sistema tienen que permanecer accesibles a
elementos autorizados; aspectos para lograrlo son:

e Respaldos: es necesario llevar un control y programacion de los respaldos, especificar en
qué periodo de tiempo se llevaran a cabo los respaldos totales y los incrementales, y
mantenerlos en un lugar seguro.

¢ Redundancia: establecer sistemas con discos redundantes para los datos criticos, asi como
redundancia en comunicaciones, de forma que no se tenga que detener la operacion en
caso de que fallen las comunicaciones, sobre todo en oficinas filiales que se encuentren
lejos del lugar fisico donde se encuentran los servidores.

e Replicacion y espejos: en caso de ser necesario, designar servidores espejos cuyo objetivo
sea tener una copia exacta de los datos, de modo que si falla el sistema principal, pueda
usarse el servidor espejo, que, de preferencia, se encuentre en otra ciudad.

Finalmente, cabe mencionar que cuando la distancia entre oficinas es grande, entra en juego
una red de proposito general como base de comunicaciones, y la proteccion de la red ya no
depende exclusivamente de la organizacidn, pues entran terceras compaiias. Para mantener la
seguridad es casi indispensable recurrir a redes privadas virtuales (Virtual Private Network,
VPN), que son canales de comunicacion seguros dentro de esa red insegura.

6.18.3. Seguridad fisica

La seguridad fisica de los sistemas informaticos consiste en la aplicacion de barreras fisicas y
procedimientos de control, como medidas de prevencidon contra las amenazas a los recursos y la
informacién confidencial. La seguridad fisica involucra todos aquellos mecanismos,
generalmente de prevencion y deteccion, destinados a proteger fisicamente cualquier recurso del
sistema; estos recursos a salvaguardar son desde un simple teclado hasta una cinta de respaldo
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con toda la informacion que hay en el sistema, pasando por la propia CPU de la maquina
(Villalon, 2000).

La seguridad fisica es un aspecto olvidado con frecuencia no s6lo en implantacion de sistemas
ERP, si no en la seguridad informatica en general, que rara vez toma medidas firmes para
prevenir la accion de un atacante que intente acceder fisicamente a la sala de operaciones. Si no
se toman en cuenta factores fisicos, los esfuerzos para proteger la informacion no van a servir de
nada.

Cada institucion tiene sus propias caracteristicas, y se ha de analizar el valor de lo que se
quiere proteger y la probabilidad de las amenazas potenciales para que, en funcion de los
resultados obtenidos, se disefie un plan de seguridad fisica adecuado. Se necesitan proteger los
servidores donde se aloje el sistema ERP y las bases de datos, asi como las cintas de respaldos de
informacién, e inclusive cualquier elemento fisico que se pueda utilizar para amenazar la
seguridad, como una toma de red apartada en algin rincén del edificio.

Accesos fisicos:

Hay soluciones para prevenir un acceso fisico no autorizado a un determinado punto: desde
analizadores de retina hasta videocadmaras, tarjetas inteligentes o control de las llaves que abren
determinada puerta. Los modelos mas adecuados a la seguridad fisica son los biométricos y los
basados en algo poseido; sin embargo, para algunas empresas medianas suelen resultar algo caros
como para utilizarlos masivamente en entornos de seguridad media.

Del mismo modo deben ser creadas normas de seguridad, las cuales pueden ser tan elementales
como cerrar las puertas con llave al salir de un laboratorio o un despacho, o bloquear las tomas de
red que no se suelan utilizar y que estén situadas en lugares apartados. También basta el sentido
comun para darse cuenta de que el cableado de red es un elemento relevante para la seguridad,
por lo que es recomendable apartarlo del acceso directo.

Desastres naturales:

Un problema que no suele ser tan habitual, pero que en caso de producirse puede acarrear
graves consecuencias, es el derivado de los desastres naturales y su falta de prevencion.

Tratandose de terremotos, se pueden tomar ciertas medidas de prevencion bdsicas; por
ejemplo, no situar nunca equipos delicados en superficies muy elevadas y utilizar fijaciones para
los elementos mas criticos, como: CPU, monitores 0 mdédems. De la misma forma, tampoco es
recomendable situar objetos pesados en superficies altas cercanas a los equipos ni ponerlos cerca
de las ventanas.

Si las oficinas se encuentran en un primer piso de un edificio en una zona donde suele llover
mucho, una inundacion es una amenaza considerable. Casi cualquier medio, como una maquina o
una cinta que entre en contacto con el agua queda inutilizado. Como medidas, se pueden usar
detectores de agua en los suelos de las salas de operaciones, para apagar automaticamente los
sistemas en caso de que se activen, asi como cortar la corriente para evitar cortos circuitos. Otras
medidas de proteccion menos sofisticadas pueden ser la instalacion de un falso suelo por encima
del real o simplemente situar a los equipos con una cierta elevacion respecto del piso, pero sin
llegar a ponerlos muy alto.

En el caso de los incendios, un método efectivo son los extintores situados en el techo, que se
activan automaticamente al detectar humo o calor; los menos sofisticados utilizan agua, pero
como pueden provocar dafios en el equipo, los mejores son los de dioxido de carbono. Sin

101



embargo, éstos son perjudiciales para los humanos, por lo que es conveniente que todos
abandonen la sala antes de activar el extintor; los extintores suelen avisar antes de expulsar su
compuesto mediante un pitido.

6.19. Capacitacion final

Como se mencion6 en la seccion 6.13 (Capacitacion inicial), cada grupo de participantes en la
implantacion del sistema ERP tendra diferentes requerimientos en cuanto al entrenamiento y
capacitacion, el grupo de personas a capacitar en esta etapa son los usuarios finales y gerentes
(que no participaron en la implantacion).

Conjuntamente con la empresa proveedora del ERP, se debe definir un programa de
capacitacion con el contenido organizado en cursos y sesiones, asi como los objetivos para este
grupo de usuarios, y debe hacerse justo antes de la puesta en marcha del sistema.

Los siguientes pasos describen como desarrollar el programa de capacitacion: definir los
objetivos del programa, determinar el contenido, planeacion, puesta en marcha de la capacitacion,
evaluacion y costo.

6.19.1. Definir los objetivos del programa

Los objetivos del programa dictan que es lo que el individuo serd capaz de hacer como
resultado de la capacitacion. Existen dos objetivos principales: el primero es la transferencia de
conocimiento del personal proveedor del ERP a personal de implantacion dentro de la compaiiia
(la cual se realiz6 en el punto 6.13, Capacitacion inicial), el segundo es la transferencia de este
conocimiento a través de toda la organizacion, el cual sera papel de usuarios clave e
implantadores.

Los usuarios finales necesitan desarrollar la habilidad de usar las funciones del sistema
relevantes a sus roles dentro de la compaiiia.

6.19.2. Determinacion del contenido

La determinacion del contenido es el punto en que el contenido necesita ser desarrollado, a
continuacién se presentan cuatro elementos bdsicos para el desarrollo de cursos, sin embargo
cada programa especifico necesita sus elementos particulares y contenido enfocado (Harwood,
2003).

e  Vision general del sistema: se ve la estructura de la aplicacion (ERP), la manera en que las
funciones son integradas en un solo paquete, y la habilidad para navegar en el sistema.

e Detalles funcionales: se trata de hacer énfasis en los procesos o modulos que utilizara
cada grupo de usuarios, también deben de saber de qué manera embona la funcionalidad
especifica que manejaran, en los macro-procesos de la compaiiia.

e Interrogacion: saber coémo usar los datos para obtener informacion relevante acerca del
estado de la compafiia, involucra el saber como realizar reportes especiales y consultas ad
hoc.
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6.19.3. Planeacion

El plan de capacitacion es una herramienta que guiara el proceso de capacitacion y
entrenamiento, y permitira designar tiempo a los participantes para su capacitacion.

Es necesario considerar los siguientes puntos para la planeacion:

Organizacion general: en esta fase se capacitard a los gerentes y usuarios finales, esta
capacitacion sera enfocada al uso del nuevo sistema y debe de hacerse una vez que se
hayan completado las pruebas satisfactoriamente, ya que si los usuarios encuentran
errores, el sistema perdera credibilidad y confianza. La capacitaciéon de los usuarios
finales generalmente toma de dos a cuatro semanas y es primordial que se haga justo antes
de la puesta en marcha del sistema ERP, ya que si se hace antes, el contenido puede
olvidarse.

Capacitadores: identificacion de aquellos que seran los que impartiran los cursos y
transmitiran su conocimiento. Hay dos grupos principales, los capacitadores del proveedor
del ERP, y gente del equipo de soporte de implantacion, que fue capacitada al inicio del
proyecto.

Audiencia: son quienes recibiran la capacitacion, deben poder identificarse las habilidades
y conocimientos previos de estos, para poder enfocar mejor la ensefianza.

Lugar: especifica el lugar fisico donde se impartiran las capacitaciones. Lo mejor es
designar una sala de entrenamiento controlada con un ambiente de pruebas simulando la
operacion, y procurar que sea cerca del lugar de trabajo para no incurrir en costos de
transporte y tiempo.

Equipo: especificar el equipo necesario para las capacitaciones, como: computadoras,
pizarrones, proyector, etc.

Tiempo: hacer un cronograma con los tiempos requeridos para el entrenamiento, tratar de
no hacer planeaciones no realistas muy cortas de tiempo.

Método: contempla aspectos de como se lograra el objetivo, qué métodos de ensefianza se
aplicaran, como: presentaciones, demostraciones, ejercicios, examenes, discusiones,
juegos con ejemplos. El hacer ejercicios basados en casos reales les dara mayor seguridad
al momento de operar el sistema. Se debe dar tiempo suficiente para realizar los ejercicios
cuidando que los completen al cien por ciento.

Materiales: se deben considerar materiales auxiliares, como: discos compactos con
material didactico, manuales enfocados a cada area o proceso de acuerdo a cada grupo de
usuarios, los manuales deben ser sencillos y en lenguaje claro, con pocos tecnicismos para
personal que no sepa de sistemas.

6.19.4. Presupuesto

Originalmente, en el andlisis costo-beneficio se habia determinado un 10% del total del
proyecto en costos de capacitacion, en este punto, con ayuda de la empresa proveedora del ERP
se actualizaran esos costos.

Aspectos a considerar para calcular los costos son:

Honorarios de capacitadores externos expertos en algin area especifica.
Tiempo para que capacitadores se entrenen, costos de viajes y equipo.
Materiales para los usuarios finales, como discos compactos, manuales y libros.
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e Equipo: proyectores, computadoras y pizarrones.

6.19.5. Puesta en marcha de la capacitacion

Consiste en llevar a cabo la capacitacion tal como se planed, y es importante monitorear que se
estén cumpliendo las fechas acordadas, y escuchar los comentarios de los participantes en este
proceso para tomar medidas de ajuste en cualquier aspecto que pueda estar afectando la
capacitacion.

Al final de cada ciclo de capacitacion se debe revisar qué funciond y qué no funciond
adecuadamente, y se deben de poder identificar aspectos que puedan mejorarse. Los problemas
deben de ser identificados y tomar acciones para prevenir que pasen de nuevo.

6.19.6. Evaluacion de las capacitaciones

Es preciso saber en qué medida los participantes alcanzaron los objetivos de la capacitacion, y
en qué medida son usuarios competentes del nuevo sistema. Se han encontrado casos en que los
usuarios finales no son muy competentes en el uso del sistema ERP, provocando errores en los
procesos. Por ello una evaluacion precisa no debe ser omitida, y si es necesario, se le pedira a los
participantes que no hayan alcanzado los objetivos que estudien de nuevo.

Se deben preparar exdmenes teoricos y practicos de manera que se pueda identificar bien el
nivel de competencia alcanzado de cada participante.

6.20. Puesta en marcha del sistema ERP

La puesta en marcha del sistema ERP es un periodo en que puede existir confusion. Los
usuarios han sido entrenados en el sistema, pero ahora es el momento de usarlo en sus tareas
diarias. A menudo sucede que ellos se dan cuenta que no entendieron el uso del sistema tan bien
como pensaban. La organizacion tendra pedidos de clientes reales y necesitan entregar los
pedidos a tiempo y mantener a los clientes satisfechos (Shields, 2001).

A pesar de todo, es normal que ocurran errores durante un periodo de tiempo, el cual puede
variar desde unos dias hasta algunos meses dependiendo de la situacion. La experiencia ha
mostrado que existird un corto periodo en el que habra un deterioro en el desempefio de la
operacion de la empresa en lo que se estabiliza bien el uso del nuevo sistema (Shields, 2001).

Una estrategia que puede adoptarse en esta etapa, es establecer un periodo de tiempo en el que
el viejo sistema y el nuevo sistema sean usados en paralelo, esto reduce el riesgo de detener la
operacion de la empresa en caso de que ocurra un fallo inesperado en el sistema ERP, sin
embargo debe evitarse que los tiempos de trabajo en paralelo con los sistemas anteriores y el
nuevo sean largos.

Al comenzar el uso del sistema ERP, los empleados de la compaifiia necesitaran mucho soporte
por unos dias o semanas, el personal de asistencia (conformado por integrantes del equipo que
participé en la implantacion) proveera de apoyo en el uso del sistema ERP durante su ciclo de
vida, sin embargo, en las primeras semanas necesita haber recursos adicionales asignados a
diagnosticar y resolver los problemas que surjan. El equipo de implantacion sera encargado de
proveer este soporte adicional junto con el soporte técnico acordado con el proveedor del sistema,
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para lo cual la compaiia debe haber acordado, desde la firma del contrato, un periodo de garantia
con el proveedor del ERP para poder asegurar su operacion. Es necesario que los integrantes del
lado del proveedor que realizaron la implantacion se queden con el cliente minimo hasta el
primer corte de mes o mas dependiendo de su operacion. Concluido este tiempo, se puede quedar
por lo menos un experto del proveedor del ERP con la compaiiia para atender sus peticiones y
dudas hasta el siguiente corte, y al finalizar este periodo, el proveedor debe garantizar el poder
dar soporte en caso de que ocurra algiin problema.

Otro problema que puede surgir, al cual hay que estar atentos, es que durante este tiempo las
personas tendran la tendencia de caer en sus viejos habitos de hacer las cosas, y una manera de
mitigarlo es desinstalando los viejos sistemas y herramientas, y forzar a los usuarios a confiar en
el nuevo sistema que se implant6 (Shields, 2001).

6.21. Evaluacion final

La primera misién de este paso consiste en verificar el alcance del proyecto, el cual es el
proceso de obtener aceptacion formal por parte de los interesados del alcance del proyecto
completado y los productos entregables relacionados (Seccion 6.11). Verificar el alcance del
proyecto incluye revisar los productos entregables para asegurarse de que cada uno se complete
satisfactoriamente (PMBOK, 2004).

Asi mismo se debe revisar el estatus y el éxito de la implantacién que se ha realizado hasta
ahora, ejemplos de preguntas que podrian plantearse son:

e ;Se cumpli6 con las metas de desempeiio acordadas al inicio del proyecto? ;En qué nivel
se cumplieron las metas de desempefio?

e ;Los modulos estan funcionando como deberian?

e ,Se han alcanzado los beneficios proyectados?

e ,Hay malas noticias? ;Cudles son?

La segunda mision de la evaluacion final es definir aspectos de mejora para implantaciones
subsecuentes.

El desarrollo de esta actividad llevara dos o tres semanas, y los participantes seran los mismos
que participaron en la declaracion de la vision y el establecimiento de las metas de desempeiio, es
decir, los gerentes de operaciones y directores, y también los consultores externos y especialistas
del ERP que han participado en la implantacion.

Ese proceso involucra (Wallace et al., 2001):

e  Una revision formal de lo que se ha hecho hasta ahora.

e  Verificar en qué medida las metas de desempefio se han cumplido.

e Revisar que la nueva situacion de la compaiiia cumpla con la vision que se planted al
inicio.

e Sino se ha cumplido con las metas o la vision planteada, identificar las cosas que tienen
que mejorarse o volverse a hacer.

Estos puntos tienen que detallarse en un documento formal, y al final se concluye con un
conjunto de recomendaciones a seguir para futuros proyectos de implantacién, en el que
posiblemente se implanten méas mddulos o se incorporen mds areas de la compaiiia al sistema
ERP.
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Este paso no debe saltarse, ya que este documento es un conductor que llevara a la compatfiia a
su siguiente conjunto de iniciativas de mejora o crecimiento. El no saber en qué nueva situacion
se encuentra la compaiiia tras la implantacion del sistema ERP e identificar aspectos de mejora,
puede poner a la compaiiia en una situacion de desventaja competitiva (Wallace et al., 2001).

6.22.  Cierre del proyecto

El cierre del proyecto incluye finalizar expresamente todas las actividades completadas a lo
largo del proyecto de implantacidn, incluye la entrega formal del sistema ERP parametrizado e
implantado a la compaiiia cliente. Sin embargo esto no siempre es asi, puede darse el caso que
decida cerrarse el proyecto sin concluir la implantacion por diferentes razones que hayan podido
afectar la implantacion. La idea es que esto nunca suceda, ya que el objetivo fue completar una
implantacion exitosa del sistema ERP.

Para cerrar el proyecto son necesarias las siguientes entradas (PMBOK, 2004):

e La documentacion del contrato: incluye el contrato en si, asi como los cambios realizados
en el contrato a lo largo del proyecto de implantacion y demds documentacién como
criterios de aceptacion del producto entregable.

e Factores ambientales de la empresa: incluyen aspectos tales como la cultura de la
organizacion, la infraestructura, las herramientas, los recursos humanos, las politicas
relativas al personal, normas gubernamentales o industriales.

e Activos de los procesos de la organizacion: incluye procesos y procedimientos de la
organizacion para realizar el trabajo como: guias, plantillas y requisitos de comunicacion.

¢ Informacion sobre el rendimiento del trabajo: recopilacion de informacion sobre el estado
de las actividades del proyecto que se llevaron a cabo para cumplir con el trabajo del
proyecto de implantacion (Seccion 6.2.4).

e Productos entregables: productos, servicios o resultados que creo el proyecto, definidos en
la seccion 6.11 (Ajuste de metas y expectativas entre el proveedor y la empresa).

Se deben de coordinar las actividades requeridas para verificar y documentar los productos
entregables del proyecto de implantacién que se ha realizado, formalizar la aceptacion de estos
productos entregables por parte de la compaiiia cliente, e investigar y documentar las razones por
las cuales se realizaron ciertas acciones si el proyecto se da por finalizado antes de completarlo.
Las actividades de cierre del proyecto se dividen en dos grupos principales (PMBOK, 2004):
cierre administrativo y cierre del contrato.

6.22.1. Cierre administrativo

El cierre administrativo engloba las actividades, interacciones, roles y responsabilidades
relacionados con los miembros del equipo del proyecto de implantacion. También incluye las
actividades integradas requeridas para recopilar los registros del proyecto (Seccion 6.2.4), reunir
las lecciones aprendidas y archivar la informacion del proyecto de implantacion para su uso
futuro por parte de la organizacion.

Las lecciones aprendidas son una buena practica dentro de la administracion de cualquier
proyecto, y consiste en que cada uno de los integrantes del equipo de implantacion escriba la
memoria del proyecto, incluyendo temas como:
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e Riesgos importantes no considerados.
® Problemas a los que se enfrentaron.

e Recomendaciones para proyectos similares (implantaciones subsecuentes o mejoras al
sistema ERP).

La informacion historica y la informacion de las lecciones aprendidas se transfieren a la base
de conocimientos de lecciones aprendidas para su uso en futuros proyectos, sobre todo son fuente
valiosa de informacidn en implantaciones subsecuentes de modulos adicionales del sistema ERP,
ya que pueden tenerse en cuenta al definir las actividades del cronograma del nuevo proyecto,
estimaciones de costos, y proyecciones de alcance y tamafio.

Para terminar se recomienda celebrar una cena como agradecimiento a las personas dentro de
la empresa que participaron en la implantacion, ya que si la implantacion resultd exitosa, muchas
personas tuvieron que realizar sacrificios y trabajar muy duro para lograrlo. Esta celebracion es
un reconocimiento publico a su esfuerzo y es importante para que sigan dando el apoyo que se
espera y el entusiasmo contintie en los futuros proyectos de mejora (Shields, 2001).
Adicionalmente, el publicar el logro de la implantacion en perioddicos y revistas, da una nueva
imagen e impulso a la empresa.

6.22.2. Cierre del contrato

El cierre del contrato incluye todas las actividades e interacciones requeridas para establecer y
cerrar todo acuerdo contractual establecido para el proyecto de implantacion con el proveedor del
sistema ERP. Para cerrar el contrato debe realizarse una verificacion del sistema ERP que se ha
entregado (todo el trabajo completado de forma correcta y satisfactoria). La lista de entregables
definidos con anterioridad es un documento fundamental para esta labor. Los términos y
condiciones del contrato firmado a inicios del proyecto también pueden establecer
especificaciones para el cierre del contrato que deben ser consideradas en este procedimiento. Si
el proyecto de implantacion ha finalizado anticipadamente, este es un caso especial de cierre del
contrato que podria suponer, por ejemplo, la incapacidad para entregar el producto, una
desviacion de presupuesto, la falta de los recursos requeridos o algiin evento inesperado.

Ejemplos de aspectos a considerar en esta etapa son: formas de pago, condiciones legales,
condiciones de uso del sistema, licencias, garantias, soporte en sitio y remoto, actualizaciones
futuras del sistema, renta de equipo y capacitacion continua.
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7.

LISTA DE VERIFICACION PARA LA IMPLANTACION DE
SISTEMAS ERP

A manera de resumen, se presenta a continuacion una lista de verificacion rapida para la
implantacion de un sistema ERP:
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Educacion preliminar. Ensefiar al grupo de administradores de operaciones y directivos
qué es un ERP en términos generales.

Realizar el enunciado del alcance del proyecto.

Crear la estructura de desglose del trabajo (EDT).

Estimar la duracion de las tareas y realizar el cronograma.

Declarar la vision que se espera tras la implantacion.

Identificar las metas de desempefio que se desean alcanzar.

Realizar analisis costo-beneficio incluyendo beneficios tangibles e intangibles.

Crear la estructura de desglose del riesgo (RBS).

Identificar riesgos y analizar su impacto.

Planificar la respuesta a los riesgos.

Con base en el andlisis de costos-beneficios y en los riesgos identificados, decidir
formalmente si se realizard o no la implantacion.

Tomar medidas para reducir la resistencia al cambio.

Organizar el equipo del proyecto que participara en la implantacion.

Analizar y decidir qué sistema ERP se implantara.

Ajustar las metas y expectativas entre el proveedor y la empresa.

Tomar las consideraciones de infraestructura y hardware que se requieran.

Capacitar al equipo que participara en la implantacion.

Documentar los procesos actuales de la compaiiia.

Empatar los procesos de la compaiiia con la funcionalidad que ofrece el sistema ERP.
Realizar la parametrizacion del sistema (politicas de inventario, estructura fisica de
almacenes, formulas, calendario fiscal, calendarios de fabrica, tipo de moneda, etc.)
Realizar el plan de pruebas y ejecutarlas.

Identificar los elementos de seguridad que se requieren, tanto para la seguridad logica
como para la seguridad fisica.

Realizar la capacitacion final a empleados y gerentes que no participaron en la
implantacion.

Poner en marcha del sistema ERP en el ambiente productivo.

Realizar la evaluacion final verificando los productos entregables y el cumplimiento de
las metas de desempeio.

Llevar a cabo el cierre administrativo del proyecto.

Cerrar el contrato con el proveedor.



8. POST-IMPLANTACION

El inicio de la post-implantacion empieza cuando el cliente acepta el resultado de la
implantacion y el proyecto se ha cerrado; en este punto el sistema ya habra arrancado y los
modulos seleccionados deben estar funcionando adecuadamente.

La organizacidn, sus clientes y proveedores siempre se encuentran en constante cambio, por
tanto el sistema ERP tendrd que ir cambiando para cumplir con los nuevos requerimientos que
vayan surgiendo. Es necesario establecer un proceso para identificar y priorizar las nuevas
necesidades que iran emergiendo para mejorar o adaptar el sistema; estas necesidades deberan ser
alojadas en lo que se llama ciclos post-implantacion. Al final de cada uno seran liberadas las
funcionalidades acordadas (Shields, 2001).

Por otro lado, también es necesario ir mejorando los procesos actuales hasta llevarlos a un
nivel de excelencia. Shields (2001) propone tres pasos para llevar a cabo el programa de mejora
en procesos actuales:

1. El primer paso consiste en asegurar el control del proceso; se dice que un proceso esta
bajo control cuando genera salidas aceptables. Si un proceso estd generando con
frecuencia salidas inaceptables, es necesario identificar los problemas que estan
generando esas salidas y eliminarlos. Cuando la frecuencia de salidas inaceptables se ha
reducido a un umbral aceptable, se dice que el proceso esta bajo control.

2. El siguiente paso consiste en mejorar el proceso controlado. La atencion en este punto se
debe centrar en encontrar maneras de producir salidas aceptables de una manera mas
eficiente; la pregunta clave en esta etapa es: ;(existe una mejor manera de realizar las
cosas?

3. En el ultimo paso se trata de mover al proceso a un estado de excelencia a través de la
adopcion de mejores practicas. Se trata de realizar investigaciones acerca de las mejores
practicas y transferir aquellos elementos de las mejores practicas que sean utiles al
proceso, y adoptarlos como mejores practicas dentro del mismo. Esas practicas pueden ser
encontradas dentro de la misma compafiia, en compafiias competidoras, en otras
industrias, sugeridas por expertos en el area, o en publicaciones. Finalmente es importante
tener cuidado de no adoptar practicas que sean inapropiadas al negocio particular.

Puede darse el caso de que estos ciclos de mejora generen proyectos continuos que empiecen a
producir efectos colaterales, por ejemplo que se descuide presupuesto para otros proyectos
importantes fuera del ERP.

Para evitar efectos negativos y seguir teniendo éxito, los sistemas ERP y las tecnologias
complementarias que pueden ser integradas en el sistema deben ser considerados por las
organizaciones como proyectos de investigacion a largo plazo con un impacto en la manera en
que se ejecutan los procesos de negocio. Una vez reconocido este hecho, la alta direccion debe
crear un equipo responsable de esta misién y proporcionar los recursos necesarios para el
cumplimiento de los objetivos (Andrade et al. 2007, p.43-44). Asi mismo deberan procurar el
proceso de educacion permanente.

La educacion permanente es educacion inicial para gente nueva que se afiade a la compaiiia, y
al mismo tiempo educacion de recordatorio para aquellos que permanecen en la empresa; esto es
necesario para que el sistema ERP pueda continuar funcionando bien y para que vaya mejorando
su uso en cada una de las areas de la compaiiia.

109



9.

Al

CONCLUSIONES Y TRABAJOS FUTUROS

inicio de la investigacion se supuso que existian una serie de factores que afectaban

contundentemente la implantacion de un sistema ERP, al provocar un alto porcentaje de
implantaciones fallidas. Gracias al trabajo de campo se encontrd, como primera conclusion, que

en efe

cto se han presentado de manera repetitiva ciertos factores que han afectado el éxito en las

implantaciones de estos sistemas, siendo las mas comunes y con mayor impacto:

1.

La

La resistencia al cambio (activa y pasiva) por parte de los empleados, la cual afecta las
cinco variables mencionadas en la introduccion: satisfaccion de empleados y ejecutivos,
el tiempo y costo de implantacién, y los beneficios alcanzados.

Una eleccion inadecuada del sistema ERP a implantar. Esto afecta directamente las
variables: tiempo de implantacion, costo y beneficios esperados.

El gran esfuerzo requerido para empatar los procesos de la compaiiia con el sistema ERP,
el cual repercute en las variables: tiempo de implantacion, costo y beneficios esperados.
Una pobre definicion de los objetivos y beneficios que se esperan cumplir con la
implantacion, lo cual tiene una afectacion principalmente en las variables: satisfaccion de
empleados y ejecutivos y los beneficios alcanzados.

Una gestion de proyectos deficiente por parte de los lideres de proyecto, especialmente en
la estimaciéon de tiempos y costos. Esto afecta principalmente las variables de tiempo y
costo de implantacion.

Sobrecarga de trabajo hacia los empleados de la empresa cliente que participan en la
implantacion, situacion que repercute en las variables: satisfaccion de empleados y tiempo
de implantacion.

Falta de conocimientos en el campo por parte de las personas clave, como directivos y
gerentes que tomaran las dediciones importantes, la cual tiene una afectacion sobre las
cinco variables.

No considerar a empleados clave que debieran participar en la implantacion, aportando
conocimientos y sugerencias en su area. Esto también afecta las cinco variables
nombradas.

guia de implantacion desarrollada en este trabajo aporta, en cada seccion, sugerencias,

herramientas y técnicas que ayudan a enfrentar estos problemas. La manera en la que lo hace es:

1.
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La resistencia al cambio se trata en la Seccion 6.8 en la cual se expone que se tiene que
realizar una evaluacion sobre la disposicion de los afectados/interesados sobre los cambios
que ocurriran con la implantacion del sistema; se menciona que se tiene que hacer
participar a los empleados de la compaifiia en foros con problemas, sugerencias e
inquietudes que tengan. Se deben establecer mecanismos de comunicacion en los que los
empleados sepan acerca de la importancia del proyecto, el estatus del mismo y también
puedan sentirse escuchados. Asi mismo se recalca la importancia de la educacion que
deben recibir los empleados acerca de los objetivos de la implantacion, el uso y la
compresion del sistema. Finalmente se termina con tres técnicas que pueden ocuparse con
los opositores activos.

La eleccion adecuada del sistema ERP a implantar se aborda en la Seccion 6.10 en la que
se propone una metodologia de seleccion completa que involucra los pasos de: anélisis de
los requerimientos, generacion de la lista preliminar de sistemas ERP a considerar,
entrevistas a candidatos, identificacion de criterios de evaluacién a tomar en cuenta con



ayuda de las tablas del Anexo 3, evaluacién de candidatos, visitas a los proveedores
potenciales junto con los usuarios clave de cada éarea y la negociacién del contrato,
considerando distintos aspectos.

El gran esfuerzo requerido para empatar los procesos de la compaiiia con el sistema ERP se
ve fuertemente reducido con: la eleccion correcta del sistema ERP implantar (Seccion
6.10), contando con una infraestructura funcional que permita desarrollar y realizar pruebas
sin contratiempos (Seccion 6.12), teniendo personal calificado (Seccion 6.9) y otorgando
capacitacion adecuada y completa para el personal de la compafiia que participard en la
implantacion (Seccion 6.13). De igual manera se explica en este trabajo como hacer un
levantamiento de procesos (Seccion 6.14), se exponen conceptos basicos sobre los mismos
y se proporciona la técnica “Collage” para documentacion de procesos. Por otra parte, en la
Seccion 6.15 se aporta con una técnica para el empate de los procesos de la compaiiia con
el sistema ERP, que ayuda a decidir qué tanto se debe modificar el proceso actual de la
compaiiia y qué tanto se debe modificar el sistema ERP para lograr el empate requerido,
tomando en cuenta las ventajas, desventajas y costo de las decisiones tomadas.

El problema de tener una pobre definicion de los objetivos y beneficios que se esperan
cumplir con la implantacion se afronta inicialmente en la Seccidén 6.3 (Declaracion de la
vision) donde se pide un documento que describa cudl serd el ambiente operacional que
debera ser alcanzado con la implantacion del sistema ERP, con base en el cual se
identifican las metas de desempeno que desean ser alcanzadas (Seccion 6.4), mismas que
permitiran medir el éxito y calidad de la implantacion a tomar en cuenta en la evaluacion
final (Seccion 6.12).

Una gestion de proyectos deficiente por parte de los lideres de proyecto se puede combatir
exigiendo personal calificado con experiencia en sistemas ERP y certificados PMP
(Seccion 6.9). La estimacion de costos se aborda en la Seccion 6.5 (Analisis costo-
beneficio) y también se aporta la técnica “Bridging the gap” que sirve para cuantificar
beneficios intangibles. Finalmente la estimacion de tiempos se aborda en la Seccion 6.2
(Planeacién) en la que especifica la importancia de crear el enunciado del alcance del
proyecto a partir del cual debe derivarse la EDT. Después se proporciona la técnica poker
para estimar los tiempos de las actividades a realizar; la tabla 6.1 es una plantilla que puede
utilizarse como ejemplo en esta actividad. De igual manera se menciona como hacer el
cronograma del proyecto a partir de las actividades identificadas, la dependencia entre las
mismas y los tiempos para realizarlas.

La sobrecarga de trabajo hacia los empleados de la empresa cliente que participan en la
implantacion se combate inicialmente con una planeacion adecuada (Seccion 6.2) , pero se
aborda principalmente en la Seccion 6.9 en la que se explica como conformar el equipo de
trabajo para el proyecto, el porcentaje de trabajo asignado a los participantes y la
importancia de contratar personal que trabaje en la operacion habitual de la empresa en
apoyo a esas personas que ahora trabajaran en el proyecto de implantacion.

La falta de conocimientos en el campo por parte de las personas clave, como directivos y
gerentes que tomaran las decisiones importantes se aborda con la educacion preliminar
(Seccion 6.1) y con la capacitacion inicial (Seccion 6.13), en donde se indica que el equipo
de direccion necesita adquirir conocimiento acerca de los asuntos involucrados en un
proyecto de implantacion, de tal forma sean capaces de identificar los problemas
potenciales que pueden presentarse y sepan dar el apoyo requerido. La lectura de esta guia
es también un apoyo importante en la adquisicion de este conocimiento.
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8. El no considerar a empleados clave que debieran participar en la implantacion, aportando
conocimientos y sugerencias en su area, se trata en un inicio en la seccion de resistencia al
cambio (Seccion 6.8), en la cual se especifican los caminos para lograrlo a través de la
participacién y la comunicacion. Del mismo modo, en la Seccidon 6.9 se menciona como
conformar un equipo de trabajo seleccionando a personal clave que puede aportar con sus
conocimientos y habilidades al proyecto.

La Seccion 6.6 explica como realizar una gestion sobre los riesgos del proyecto y enfatiza en
aquellos que son amenazas al mismo; también presenta un conjunto de riesgos comunes que
pueden aparecer en proyectos de este tipo, asi como sus planes de contencidon y contingencia
(Tabla 6.4). Las herramientas de esta seccion apoyan una gestion adecuada del riesgo y ayudan a
controlar las variables: tiempo de implantacion, costo y porcentaje de beneficios logrados al
identificar y prever problemas potenciales que pueden presentarse. Para reducir el riesgo de fallo
en una implantacion, es necesario realizar un plan y control sobre pruebas en el sistema, lo cual
se detalla en la Seccion 6.17. Posteriormente, el aspecto de la seguridad, tanto 16gica como fisica,
raramente es considerado en las metodologias de implantacion de sistemas ERP, por lo cual hago
énfasis en ¢l en la Seccion 6.18, cuyo contenido da una visién general de los elementos que deben
tomarse en cuenta para tener una seguridad aceptable

Por lo anterior se puede afirmar que el objetivo inicial de este trabajo se cumplio, el cual fue:

Presentar una guia general de implantacion de sistemas ERP que minimice los
problemas de implantacion actuales mas comunes.

Como segunda conclusion observé que puede mejorarse la clasificacion ABCD creada en 2001
que indica el nivel de éxito de una implantacion (Seccion 2.5). Con base en los hallazgos
identificados con el trabajo de campo propongo complementar dicha clasificacion considerando
las variables: beneficios esperados, sobrecosto, satisfaccion de empleados y ejecutivos y
adaptabilidad de la compaiiia al entorno. La variable de beneficios esperados se cuantificara por
medio del cumplimiento de las metas de desempefio; en caso del sobrecosto, se medira de
acuerdo con el tiempo de retorno de inversion. La nueva clasificacion se muestra en la tabla 9.1.

Clasificacion Descripcion

Clase A El sistema ERP es usado efectivamente a lo largo de toda la organizacion,
generando mejoras significativas en servicio al cliente, productividad y costos.
Se alcanz6 mas de 90 % de los beneficios esperados.

Se logré el retorno de inversion en el tiempo especificado.

Mas de 90 % de los empleados se encuentran satisfechos con el sistema.

La compaiia tiene capacidad de dar respuestas rapidas a los cambios que
ocurren en el entorno, tomando en cuenta las futuras ventajas competitivas.

Clase B El uso del sistema ERP es soportado por la alta gerencia, pero quien en
realidad lo usa es la gerencia media, para lograr mejoramientos cuantificables
de calidad.

Se alcanzo de 70 % a 89 % de los beneficios esperados.

Se logro el retorno de inversion en 50 % mas del tiempo especificado.

De 70 % a 89 % de los empleados se encuentran satisfechos con el sistema.

La compaiiia tiene capacidad de dar respuestas a los cambios que ocurren en el
entorno, sin tomar en cuenta las futuras ventajas competitivas.
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Clasificacion Descripcion

Clase C El sistema ERP es usado como un mejor método para ordenar materiales y

contribuye s6lo a un manejo efectivo de inventarios.

Se alcanzo6 de 50 % a 69 % de los beneficios esperados.

Se logro el retorno de inversion en el doble de tiempo especificado.

De 50 % a 69 % de los empleados se encuentran satisfechos con el sistema.

La compaiia tiene capacidad de dar algunas respuestas a los cambios que
ocurren en el entorno y deja fuera segmentos del mercado que pueden ser
rentables.

Clase D La informacion provista por el sistema ERP es inexacta y pobremente

entendida por usuarios, y provee una ayuda minima para llevar a cabo el
negocio.

Se alcanz6é menos de 50 % de los beneficios esperados.

No se alcanzo el retorno de inversion.

Menos de 50 % de los empleados se encuentran satisfechos con el sistema.

La compaiiia no tiene capacidad para adaptarse a los cambios minimos que
ocurren en el entorno, y va quedando paulatinamente fuera del mercado.

Tabla 9.1. Clasificacion complementada ABCD de tipos de implantaciones.

Como tercera conclusion puedo decir que esta guia puede ser utilizada por gerentes o
directores de medianas a grandes empresas que contemplen la posibilidad de implantar un
sistema ERP, ya que muestra un panorama bastante amplio acerca de los aspectos que deben
considerarse. Asi mismo, esta guia puede complementarse con las metodologias existentes de
implantacion de los distintos proveedores de sistemas ERP.

Si bien el numero de hallazgos identificados pudiera no ser suficiente para el desarrollo de una
guia que abarque un espectro mas amplio de posibilidades de fallo en una implantacion, se puede
concluir que la metodologia planteada en este trabajo es util para llevar acabo futuras
investigaciones en esta area.

Como continuacion del trabajo aqui expuesto, se pueden establecer varias lineas futuras de
investigacion, las cuales son:

La verificacion de la guia propuesta en una implantacion real para ayudar a identificar

aspectos de mejora.

Proponer una guia de implantacion de sistemas ERP enfocada a PyMEs.

Proponer una guia de implantacion enfocada a empresas de un sector en especifico, como:

automotriz, farmacéutico, hospitalario, etc.

Incorporar CAR (Andlisis Causal y Resolucion) de CMMI en la mejora y redisefio de

procesos.

Incorporar DAR (Analisis de Decisiones y Resolucion) de CMMI en la planeacion

incluyendo criterios para evaluar que aspectos requeriran de una evaluacion formal en el

ciclo de vida del proyecto.

Profundizacién en alguna de las etapas de implantacion identificadas en este trabajo, por

medio de encuestas especificas dirigidas a cada 4rea y proponiendo soluciones a los

problemas encontrados. Ejemplos de areas potenciales de investigacion son:

o Andlisis costo-beneficio en implantacion de sistemas ERP con técnicas de
cuantificacion de beneficios intangibles.
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o Gestion de los riesgos del proyecto en implantacion de sistemas ERP, que incluya
analisis cualitativo y cuantitativo de riesgos.

o Técnicas para administracion efectiva de resistencia al cambio en implantaciones de
sistemas ERP.

o Consideraciones de infraestructura y hardware para sistemas ERP, al proponer
diversos esquemas de servidores y redes de datos para distintos tipos de
implantaciones.

o Técnicas y métodos para empatar los procesos de la compatfiia con el sistema ERP.

o Administracion de la seguridad en implantaciones y puesta en marcha de sistemas
ERP.

o Métodos para capacitacion de usuarios finales en implantaciones de sistemas ERP.

o Identificacién de metas de desempeiio en implantacion de sistemas ERP y técnicas
para evaluar el éxito de las mismas al finalizar la implantacion.

Finalmente, como conclusiones personales, puedo mencionar que cuando decidi abordar este
tema no lo consideraba tan amplio; sin embargo, gracias a las sugerencias y comentarios que
recibi de mis compafieros y profesores en las presentaciones realizadas en el seminario de
investigacion, me di cuenta de que el objetivo que habia planteado era muy ambicioso, lo cual me
obligo a acotar mas el tema.

Mas tarde me percaté de que cada uno de los temas que iba abordando era infinitamente
amplio, y que si no ponia un limite, podria seguir investigando cada vez mas, corriendo el riesgo
de no terminar la tesis.

Otro de los problemas con los que me enfrenté fue el elaborar entrevistas con preguntas
objetivas que realmente me ayudaran a obtener la informacion que necesitaba. Una vez elaborada
la entrevista me costé mucho trabajo encontrar a implantadores y usuarios de ERP que estuvieran
dispuestos a proporcionarme sus experiencias; esperaba aplicar por lo menos cuarenta entrevistas,
pero so6lo pude entrevistar a doce personas. El punto a favor es que algunos implantadores tenian
bastante experiencia que pudieron trasmitirme, misma que pude complementar con los casos de
estudio.

En definitiva, la parte mas complicada fue elaborar una guia que hiciera frente a los problemas
encontrados, y que proporcionara ayuda y herramientas, lo cual me hizo revisar muchos articulos
y algunos libros sobre el tema, en los cuales me pude basar para ofrecer soluciones
fundamentadas.

En conclusion, tengo la seguridad de que este trabajo puede ser de gran ayuda en
implantaciones, por lo que merece ser considerado por empresas que contemplen mejorar su
operacion. Hago una invitacion a mas investigadores para que continien con este trabajo, pues
representa una ayuda contundente en la complicada labor de implantar un sistema ERP.
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ANEXOS

Anexo 1 — Formato de las entrevistas aplicadas

1. Entrevista dirigida a implantadores

Objetivo de la entrevista:

Encontrar factores de éxito y fracaso en implantaciones de sistemas ERP, con base en las
experiencias de usuarios e implantadores. Dichos factores fueron considerados al momento de
elaborar el trabajo: “Propuesta de una guia para la implantacion de Sistemas ERP”

Instrucciones:

Esta entrevista esta dirigida a implantadores de sistemas ERP. Las preguntas seran abiertas
para que se pueda obtener la mayor cantidad de informacion posible.

Para la informacion confidencial, se tienen dos opciones: omitirla o darla, pero dejando
confidencial el nombre del entrevistado, el de la empresa en la que labora o la marca del ERP.

La entrevista esta planeada para media hora, con opcion a reducirla a 15 minutos, dependiendo
del tiempo con el que cuente.

Se pueden dejar en blanco las preguntas de las cuales no tenga informacion.

Preguntas:

1. (Desea que su nombre quede como confidencial? >< oNo

Nombre:

Puesto: Gerente de Sistemas

2. (Desea que el nombre de la empresa en la que labora quede como confidencial? >S< oNo

Nombre de la empresa:

3. (Desea que la marca del ERP quede como confidencial?  oSi >ﬁ£)
Nombre o marca del ERP: - S4P

4. ;En cuantas implantaciones ha participado?

- Tres.

5. (Puede describir a grandes rasgos los pasos o etapas que se realizan en la implantaciéon de un ERP?
- Solicitud de requerimientos con el usuario.
- Analisis de la funcionalidad del sistema SAP contra los requerimientos del usuario.

- Parametrizacion y programacion del sistema SAP de acuerdo con el andlisis realizado en un
ambiente de desarrollo.

- Pruebas de la parametrizacion y de los cambios realizados en el ambiente de desarrollo.
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10.

11.

12.

13.

- Replicar los cambios hechos en el ambiente de desarrollo en un ambiente de produccion.
- Documentacion de la implantacion realizada.

- Capacitacion al usuario.

(Puede identificar los problemas mas comunes que han tenido durante la implantacion de sistemas
ERP?

- No se conoce la operacion exacta de la empresa.
- No existe documentacion de la operacion de la empresa.
- No se invita a la gente que debiera participar.

- No se cuenta con equipo disponible para realizar la implantacion, como Laptops, impresoras,
mails, fax, etc.

(Qué métricas o herramientas utilizan para medir el éxito y calidad en la implantacion?

- No se ha utilizado ninguna formal, mas que solo entrevistas y sondeos informales.

(Cuénto tiempo lleva una implantacion promedio y qué factores determinan el tiempo de
implantacion?

- Dependiendo de los modulos que se deseen implantar, pero en promedio tarda de 6 a 9 meses. El
tiempo de implantacion lo determina el numero de participantes y lo complejo de la operacion de la
empresa.

(En qué porcentaje es comun que se atrase la fecha de término de las implantaciones con respecto a la
fecha que se habia planeado en un inicio? ;En qué manera ha afectado esta diferencia de tiempo en el
éxito de las implantaciones?

- En 20 %, y esta diferencia no ha afectado de manera directa en el éxito de las implantaciones.

(Como se conforma generalmente el equipo de trabajo (recursos humanos) para un proyecto de
implantacion de ERP?

- Se conforma de 3 a 5 personas por modulo del ERP, mas 2 a 4 programadores de ABAP/4, un lider
de proyecto, un analista de pruebas y de 2 a 3 enlaces de operacion de la empresa.

Al asignar un recurso humano de la empresa cliente al proyecto de implantacion de ERP, ;sabe qué
porcentaje de carga de trabajo es asignado para esta persona en el proyecto? ;Disminuyen sus
responsabilidades habituales para designar tiempo al proyecto?

- El porcentaje que se asigna es de aproximadamente 60 % y generalmente no disminuyen sus
responsabilidades habituales para atender la implantacion del ERP.

(Qué metodologia utilizan para identificar y documentar los procesos del cliente?

- Ninguna formal, simplemente se hacen diagramas de flujo.

(Se le exige al cliente redefinir sus procesos de negocio o de produccion? ;Se le ayuda en esta labor?

- Si y ademas se le ayuda a realizarla.
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14.

15.

16.

17.

18.

(La reingenieria de procesos es un factor determinante en el éxito de implantacion?

- Si, aunque puede seguirse desde distintos puntos de vista, es decir, usando distintas metodologias y
herramientas.

(,Como se lleva a cabo la parametrizacion del ERP? ;Qué moddulos del ERP son los més criticos?
(Varia de un cliente a otro?

- Generalmente la parametrizacion se lleva a cabo usando una metodologia; por ejemplo, en el caso
de SAP, se uso AcelerateSAP. Los modulos mas criticos son el de Ventas y Distribucion y Finanzas,
porque son la parte central de muchas empresas. Estos modulos no varian de un cliente a otro,
generalmente son similares.

(Puede describir a grandes rasgos como se capacita al cliente en el uso del ERP?

- La capacitacion se lleva a cabo en un aula con computadoras y en un ambiente de pruebas que
simulan la operacion. Ademas, se le proporciona al cliente un manual. En otros casos especiales, la
capacitacion se lleva a cabo en el mismo lugar del cliente y en su mismo ambiente de produccion.

Basado en su experiencia, ;jpuede mencionar algunas recomendaciones para la implantacion exitosa de
un ERP?

- El cliente debe conocer suficientemente la operacion de la empresa, ademas de contar con
manuales de documentacion.

- Debe de contar con espacio y equipo de computo suficiente para el proveedor.

- Debe de tener conocimientos previos de lo que es un ERP.

(Alguna anécdota que quiera compartir?

- Existen en algunas empresas, empleados que se muestran reacios al cambio del nuevo sistema ERP
y que conocen bastante bien la operacion de una empresa, incluso mejor que los duerios y gerentes.
Sin embargo, se muestran poco participativos en el proceso de implantacion y son gente muy valiosa
para realizar este proceso. Por tal motivo se recomienda, en este caso, aplicar cierta psicologia para
tratar estas personas y hacerlas participes del proceso. Por ejemplo, hacerlas sentir importantes o
motivarlas con el papel que desemperian.
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2. Entrevista dirigida a usuarios

Objetivo de la entrevista

Encontrar factores de éxito y fracaso en implantaciones de sistemas ERP, con base en las
experiencias de usuarios e implantadores. Dichos factores fueron considerados al momento de
elaborar el trabajo: “Propuesta de una guia para la implantacion de Sistemas ERP”.

Instrucciones

Esta entrevista esta dirigida a usuarios de sistemas ERP. Las preguntas seran abiertas para que
se pueda obtener la mayor cantidad de informacion posible.

Para la informacién confidencial, se tienen dos opciones: omitirla o darla, pero dejando
confidencial el nombre del entrevistado, el de la empresa en la que labora o la marca del ERP.

La entrevista esta planeada para media hora, con opcion a reducirla a 15 minutos, dependiendo
del tiempo con el que cuente.

Se pueden dejar en blanco las preguntas de las cuales no tenga informacion.

Preguntas

1. (Desea que su nombre quede como confidencial? yﬁi oNo

Nombre:

Puesto: Gerente de recibo

2. (Desea que el nombre de la empresa en la que labora quede como confidencial? ){Si oNo

Nombre de la empresa:

3. (Desea que la marca del ERP quede como confidencial?  oSi ﬂi\lo
Nombre o marca del ERP: S4P

4. (Fue Ud. considerado o invitado para la implantacion del nuevo sistema ERP?

- SI

5. ¢ Cual fue su participacion en la implantacion del sistema ERP?

- Adaptar el sistema a la operacion de la empresa.

6. (Cree que la implantacion del sistema ERP era necesaria en la empresa? ;Por qué?

- 81, porque se perdia mucho material.

7. ¢(Puede describir a grandes rasgos los pasos o etapas que siguieron en la implantacion del ERP?

- Conocer la operacion.
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8.

9.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

- Rediseriar la operacion mediante procesos.
- Programacion y ajustes al sistema.
- Capacitacion.

(Cree que la eleccion del nuevo sistema ERP fue la correcta? jPor qué?

- Si, porque se ajusta a la operacion.

(Cuanto tiempo llevo la implantacion? ;Se cumplio con las fechas planeadas?

- Duro 8 meses y no se cumplio con la fecha planeada.

(Como se conformo el equipo de trabajo para el proyecto de implantacion y qué porcentaje de carga
de trabajo fue asignado para cada persona en el proyecto? ;Disminuyeron sus responsabilidades
habituales para designar tiempo a la implantacion?

- No sé como se conformo a detalle el equipo de trabajo, y no disminuyeron mis responsabilidades.

(De qué forma identificaron y documentaron sus procesos? (Redefinieron o crearon nuevos
procesos?

- Siguiendo la operacion y haciendo pruebas, se documentaron los procesos y también se crearon
nuevos.

(Como se llevo a cabo la configuracion del ERP? ;Qué modulos del ERP se implantaron primero?

- La configuracion se llevo a cabo siguiendo la metodologia de SAP. Se implantaron primero los
modulos de ventas y distribucion y manejo de materiales.

. Sabe qué métricas o herramientas utilizaron para medir el éxito y calidad en la implantacion?

- No

(Cree que la implantacion del sistema ERP fue exitosa? ;Se alcanzaron las metas planteadas?
(Considera que el ERP cubrio6 sus necesidades?

- Si fue exitosa, aunque llevo mas tiempo del estimado. Y el sistema ERP si cubrio las necesidades.

(La empresa responsable de la implantacién cumplié con el contrato inicial de la implantacion del
sistema (presupuesto, equipo, funcionalidad, etc.)?

- No cumplio con el tiempo estimado.

Al hacer la implantacion del nuevo sistema ERP, ;la comunicacion entre la gente encargada de hacer
la implantacion y Ud. fue estrecha durante todo el tiempo? ;O so6lo fue ocasional o no hubo ninguna?

- Si fue estrecha.

Al final de la implantacion del sistema ERP, ;hubo alguna capacitacion?

- 8t hubo y dieron manuales.
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18. ;Considera que esta preparado para la nueva operacion del sistema ERP?

- ST

19. ;Considera que la nueva operacion del sistema ERP es complicada o sencilla?

- Es compleja.

20. ¢Puede identificar los problemas mas comunes que tuvieron durante la implantacion del ERP?

- Falta de tiempo para atender la operacion habitual y la implantacion al mismo tiempo.

21. ;Puede mencionar algunas recomendaciones para la implantacion exitosa de un ERP?

- Conocer bien las caracteristicas del nuevo ERP antes de comenzar con el proyecto de

implantacion.
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Anexo 2 — Fragmento de planilla certificada para la eleccion de sistemas

ERP

Moédulos

Infor -
Infor ERP

Microsof
t -
Dynamic
s AX

IFS - IFS
Applications

Oracle -
JD
Edwards
Enterprise
One

Oracle - E-
Business
Suite

SAP - SAP
ERP

SYSPRO -
SYSPRO

Consona -
Made2
Manage

1. FINANZAS

Médulos financieros
para registrar y
asegurar que las
cuentas sean pagadas o
recibidas en tiempo.

1.1. LIBRO MAYOR

Soporta todos los
aspectos del proceso
contable.

1.1.1. PARAMETBOS Y
ESTRUCTURACION

1.1.1.1. Calendario
fiscal definido por el
usuario

Soportado

Soportado

Soportado

Soportado

Soportado

Soportado

Soportado

Soportado

1.1.1.3. Periodos del
calendario definidos por
el usuario

Soportado

Soportado

Soportado

Soportado

Soportado

Soportado

Soportado

Soportado

1.1.1.5. Mdltiples
calendarios

Mdltiples calendarios
pueden ser Utiles para
diferentes escenarios de
contabilidad.

Soportado

Soportado

Soportado

Soportado

Soportado

Soportado

Soportado

Soportado

1.1.1.7. Doce o trece
meses fiscales

Soportado

Soportado

Soportado

Soportado

Soportado

Soportado

Soportado

Soportado

1.1.1.9. Organizacion de
los periodos del
calendario determinados
por el usuario

Soportado

Soportado

Soportado

Soportado

Soportado

Soportado

Soportado

Soportado

1.1.1.10. El calendario
puede ser organizado de
diferentes maneras;
soporta 999 periodos en
un afio fiscal

No
Soportado

Soportado

Soportado

Soportado

Soportado

Soportado

No
Soportado

Personaliza
cién

1.1.1.11. Abrir cualquier
namero de afios fiscales
o periodos de calendario
al mismo tiempo

Soportado

Soportado

Soportado

Soportado

Soportado

Soportado

No
Soportado

Soportado

1.1.1.12. Compaiiias
con presencia en
diferentes regiones
pueden establecer una
moneda por defecto
para cada regién

Soportado

Soportado

Soportado

Soportado

Soportado

Soportado

Soportado

Soportado
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Anexo 3 — Listado de criterios ponderados

Nombre del ERP:

Proveedor:

Ponderacion: 0 = Malo
2.5 = Regular
7.5 = Bueno
10 = Muy bueno

Aspectos Funcionales

Criterios de seleccion Descripcion Ponderacion | ValorY | (X*Y)/10
X
Propésito principal Area funcional o giro en la que se especializa o enfoca el 10 8 8*10/10
sistema; es decir, que sea compatible con el de la empresa.
Areas soportadas Grado de cobertura de los requerimientos. Se reflejaran en los 10
diferentes modulos que se pueden implementar. Por ejemplo:
area contable, financiera, control de gestion, logistica,
produccion, recursos humanos, entre otros.
Adaptabilidad y En qué nivel el ERP se ajusta a la empresa, sin necesidad de 10
flexibilidad parametrizar; cuanto se puede parametrizar y cuanto se debe
desarrollar por fuera del estandar, y si esto es posible.
Facilidad de Evaluar si la necesidad de un cambio o el mantenimiento de la 10
parametrizacion parametrizacion no es una tarea muy compleja, en general.
Interaccién con otros Interfaces estandares que permitan comunicacion con otros 6
sistemas sistemas o posibilidad de desarrollo de las mismas.
Requerimientos Multilenguaje, operaciones multimoneda o algin otro 8
funcionales especificos requerimiento funcional que no sea muy comun.
Calculo de impuestos Posibilidad de adecuar el célculo de impuestos a las normas del 10
pais o region. Facilidad de hacer cambios en cuanto cambien las
normas.
Presentaciones legales Herramienta para extraccion de libro diario para posterior 5
digitalizacion. Estructuras de balance adaptables.
Comunicacion con bancos Comunicacion electronica con bancos para manejo de depositos 5
o consultas.
Ajuste por inflaciéon Contempla procesos de ajuste por inflacion en caso de situacion 6
inflacionaria, tanto para cuentas contables como inventarios y
activos fijos.
Indicadores clave Muestra indicadores claves de desempefio que le permiten 5
visualizar 4reas en posible riesgo.
Herramientas amigables de | Permite el anélisis matricial de la informacion. Herramientas que 5
reportes para el usuario le permitan al usuario editar sus propios reportes.
Esquematizacion de la Flexibilidad de las estructuras de datos para adaptarlas a la 10
estructura de la empresa estructura de la empresa. Soporta estructuras de varias empresas
en un mismo sistema. Posibilidad de diferenciar las operaciones
y de hacer analisis conjuntos. Esquematizar a la empresa por
unidades de negocio, etc.
TOTAL 100% Z=3
Ponderacién del grupo 30% Pl=7%*03
Tabla A.2. Aspectos funcionales, basada en la técnica de CAPIS (2004)
Aspectos Técnicos
Criterios de seleccion Descripcion Ponderacion | ValorY | (X*Y)/10
X
Adaptabilidad a la Es posible montar el ERP en el hardware que posee el cliente. 20
estructura instalada en el
cliente
Distintos ambientes El ERP gestiona y permite trabajar con una estructura de 10
servidores para desarrollo, calidad, pruebas y produccion.
Posibilidad de tener distintos ambientes de trabajo.
Multiplataforma Es posible que se ejecute en varias plataformas. 10
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Criterios de seleccion Descripcion Ponderacién | ValorY | (X*Y)/10
X
Instalacién remota Preguntarse si permite instalacion y trabajo del personal técnico 5
en forma remota, sin estar en el lugar fisico en donde esta el
servidor (considerar los aspectos de seguridad que implica).
Herramientas y lenguaje de | Lenguaje de programacion del propio ERP que sirva para 5
programacion adaptar el sistema a las funcionalidades requeridas.
Seguridad Soporta diferentes perfiles de usuario adecuados a la operacion 10
de la compaiia, asi como encriptacion y estandares de seguridad
robustos.
Respaldos Soporta respaldos automaticos y restauracion de la informacion. 5
Auditoria Sistema de auditoria que guarde y permita evaluar accesos al 5
sistema, transacciones realizadas y actualizaciones con fecha,
hora y usuario.
Gestor de configuraciones Posee herramientas que administran las distintas versiones de los 5
desarrollos y la parametrizacion.
Documentacion El ERP posee documentacion clara y ayuda en linea en el idioma 5
necesario. CD ROM interactivo de entrenamiento para los
usuarios.
Documentacion técnica Documentos sobre estructura de la base de datos, disefios y 5
programas fuentes.
Conectividad externa Soporta conexiones externas del tipo: Internet, EDI, interfaces de 5
accesos remotos.
Compatibilidad con correo | Permite derivar desde algunas aplicaciones mensajes al e-mail y 5
electronico alertas automaticas.
Compatibilidad con otros Considerar si se requiere compartir informacion con algin otro 5
sistemas sistema.
TOTAL 100% Z=3
Ponderacion del grupo 10% P2=7%*0.1
Tabla A.3. Aspectos técnicos, basada en la técnica de CAPIS (2004)
Aspectos del proveedor
Criterios de seleccion Descripcion Ponderacion | ValorY | (X*Y)/10
X
Fortaleza del proveedor Solidez del proveedor: evolucién historica, clientes, ganancias y 25
cantidad de empleados.
Perspectivas de evolucién Las perspectivas del proveedor en el mercado deben ser buenas 25
para que pueda seguir dando soporte.
Ubicacion Soporte en la misma ciudad donde se ubican las oficinas. 20
Reputacion Pedir contactos con otros clientes del mismo rubro que usen el 10
ERP para verificar su reputacion.
Cantidad de Numero de implantaciones completas del mismo sector. 10
implantaciones
Experiencia Experiencia del ERP en general y en la industria de la empresa 10
en particular
TOTAL 100% Z=%
Ponderacion del grupo 15% P3=7Z%*0.15
Tabla A.4. Aspectos del proveedor, basada en la técnica de CAPIS (2004)
Aspectos sobre el servicio
Criterios de seleccion Descripcion Ponderacion | ValorY | (X*Y)/10
X
Servicio de implantacion Libertad para realizar la implantacion con distintos socios de 15
negocio (partners).
Alcance de la Instalacion, parametrizacion, capacitacion técnica, capacitacion a 10
implantacién usuarios, desarrollos a medida y mantenimiento.
Tiempo estimado de Tiempo estimado de implantacién estindar con base en los 10
implantacion modulos seleccionados.
Garantia de correcta Problemas que estarian cubiertos por el proveedor y casos en los 10

instalacion del producto

que el proveedor no se haria responsable. Alcance de la garantia
en tiempo, en aspectos funcionales y técnicos

126




Criterios de seleccion Descripcion Ponderacion | ValorY | X*Y)/10
X
Actualizaciones Averiguar cada cuanto tiempo se libera una nueva version al 10
mercado. Tener en cuenta si uno debe migrar obligatoriamente a
la nueva versién. De no ser asi, consultar cuanto tiempo el
proveedor soporta las versiones mas antiguas.
Licencia Alcance de la licencia. Incluye el soporte posventa. 10
Soporte Caracteristicas del soporte, ver se brinda las 24 horas los 365 15
dias del afio y cual es la ruta de escalamiento.
Paquete Si existe algiin convenio entre el proveedor de ERP, y el del 10
hardware, de manera que pueda adquirirse algiin paquete de los
dos productos juntos.
Capacitacion Proveen un plan de capacitacion bien estructurado 10
TOTAL 100% Z=3
Ponderacion del grupo 10% P4=7%*0.1
Tabla A.5. Aspectos sobre el servicio, basada en la técnica de CAPIS (2004)
Aspectos econdOmicos
Criterios de seleccion Descripcion Ponderacion | ValorY | X*Y)/10
X
Costos del ERP Evaluar del costo del sistema en funcion del presupuesto que se 15
tiene y de los otros presupuestos recibidos.
Costo del hardware En funcién de los requerimientos de hardware y de lo que ya 15
posee la empresa, evaluar el costo que implica adquirir el
equipamiento necesario para el ERP.
Licencias Considerar como se pagan las licencias, si es por Unica vez al 10
momento de la compra, cuando ya se implant o una vez por
afo.
Método de precio Considerar como cobra el proveedor el ERP. Por ejemplo, por 10
cantidad de usuarios o modulos activos o posibilidad de armar
paquetes corporativos.
Financiacion Existen politicas o planes de financiamiento. 5
Contratos Tipo de contratos que manejan (Revisarlo con el departamento 5
legal).
Costos adicionales Costos adicionales de adaptaciones 10
Costo de capacitacion Preguntarse qué planes de capacitacion tienen y cual se adecta 10
mas a la compaifiia, y cuanto cuestan.
Costo de implantacién Costo estimado de la consultoria necesaria para implantar. 10
Actualizaciones Costo de las actualizaciones periédicas. Considerar si se deben 10
abonar nuevas licencias y costo del proyecto de migracion, en
caso necesario.
TOTAL 100% Z=3
Ponderacion del grupo 20% P5=272%*02
Tabla A.6. Aspectos econdmicos, basada en la técnica de CAPIS (2004)
Aspectos estratégicos
Criterios de seleccion Descripcion Ponderacion | ValorY | X*Y)/10
X
Aspectos estratégicos de la | Incluir en este punto proyectos de negocio que tenga la empresa 20
empresa que deban ser soportados por el ERP, con el fin de verificar que
estén cubiertos.
Perspectivas de Tomar en cuenta el volumen de clientes y operaciones soportado 15
crecimiento por el sistema a mediano y largo plazo. El producto debe ser
capaz de escalar a la par del crecimiento del negocio.
Nuevos proyectos en mira Incorporar actividad CRM, apertura de nuevas sucursales u 20
oficinas y nuevas lineas de negocio. Verificar que la futura
estructura sea soportada tanto a nivel de hardware como de
estructura funcional-logica dentro del sistema.
Evaluar el horizonte Evaluar objetivos a corto y mediano plazo. Adquirir una 15

temporal

herramienta que no se vuelva obsoleta en poco tiempo.
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Criterios de seleccion

Descripcion Ponderaciéon | ValorY | (X*Y)/10
X

Prever reestructuracion de
personal

Se debe tener en cuenta la cantidad de usuarios que se 15
conectaran al sistema. Si la empresa planea reducir o ampliar su
personal, considerar un niimero realista. Si la empresa tiene una
forma de trabajar en grupo, verificar que el ERP se ajuste a ella.

Mudanzas Considerar si el ERP soporta el trabajo descentralizado. Si la 15

empresa planea mudar sus oficinas, contemplar la posibilidad de

que las oficinas del proveedor estén cerca o ver si da soporte

remoto.

TOTAL 100% Z=%

Ponderacién del grupo 15% P6=Z*0.15
Tabla A.7. Aspectos estratégicos, basada en la técnica de CAPIS (2004)
Total
Total = P1+P2+P3+P4+P5+P6
Ventajas y desventajas
Ventajas Reservar una seccién del cuadro para ventajas generales que puedan surgir de entrevistas con empresas que ya usan
el ERP.

Desventajas Reservar una seccion del cuadro para desventajas generales que puedan surgir de entrevistas con empresas que ya

usan el ERP.
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Anexo 4 - Encuesta propuesta clasificada por médulo

Proveedor:

Nombre del usuario:

Area de trabajo del usuario:

Moédulo:

Fecha:

Ponderacion: 0 = Criterio no evaluado

1 = Criterio evaluado no soportado por el ERP

2 = Criterio evaluado soportado por el ERP de manera incompleta

3 = Criterio evaluado soportado por el ERP con necesidad de varias modificaciones factibles

4 = Criterio evaluado soportado por el ERP de manera correcta

5 = Criterio evaluado soportado por el ERP y que provee de valor agregado al trabajo

Criterios Generales

Criterio Ponderacion

Multiempresa

Multimoneda

Multiplataforma

Multilenguaje - varios idiomas

Ayudas en pantalla en el idioma de trabajo de la empresa

Manuales en el idioma de trabajo de la empresa

Posibilidad de instalar modulos por separado

Procesamiento completo en tiempo real

Auditoria

Herramientas para monitoreo de recursos

Acceso directo a base de datos

Apreciacion global del producto

Conocimiento del producto por parte del proveedor

Calidad de atencion

Presentacion general

Tiene una interfaz sencilla y herramientas simples en su manejo

Tabla A.8. Criterios generales, basada en la técnica de CAPIS (2004)

Notas adicionales

Notas: Reservar este espacio para notas y observaciones adicionales por parte de los usuarios.
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Anexo 5 — Documentacion de procesos, diagramas de flujo

1. Figuras representativas utilizadas en la elaboracion de un proceso de

negocio

Figura

Descripcion

Carril: El carril se utiliza para identificar cada una de las areas
administrativas, operativas y/o funcionales, involucradas en el
proceso descrito.

5
( inicio j
T g

Condicion de inicio del proceso: Esta figura se utiliza para sefialar
el comienzo del Proceso de Negocio.

actividad

Actividad: Actividad especifica desarrollada en un proceso de
negocio. Una serie de actividades y/o funciones completan un
proceso de negocio. Las actividades de negocio comienzan con un
verbo en infinitivo.

Actividad compartida entre diferentes carriles: Actividad
compartida entre dos areas administrativas, operativas y/o
funcionales, desarrollada en un proceso de negocio. La descripcion de
la actividad sigue la misma metodologia descrita para las actividades
especificas.

actividad

Actividad o proceso ejecutado externamente: Actividad
desarrollada en un proceso de negocio por un participante. La
descripcion de la actividad sigue la misma metodologia descrita para
las actividades especificas.

Documento

Documento de Entrada o Salida: Esta figura muestra un documento
de entrada o de salida, producto de alguna actividad desarrollada en
un proceso de negocio. En caso de referirse a un documento de
entrada, necesario para realizar la actividad, la figura se ubicara en la
parte inferior izquierda de la caja de la actividad. En caso de referirse
a un documento de salida, generado tras la realizacion de la actividad,
¢ésta se ubicara en la parte inferior derecha de la caja de la actividad.
Dentro de la seccion de Entradas y Salidas, se deberd senalar el
numero correspondiente del documento y el nombre del mismo.

Documentos o formatos: Esta figura muestra un documento multiple
de entrada o de salida, producto de alguna actividad desarrollada en
un proceso de negocio. Sigue la misma metodologia descrita para los
Documentos de Entrada o Salida.




Descripcion

Base de Datos: Dentro de algunos procesos de negocio, es necesario
realizar modificaciones o actualizaciones a las Bases de Datos
involucradas en dicho proceso, con el fin de mantener el control de la
informacién manejada.

Decision: Esta figura se emplea cuando el flujo del proceso continta
por una serie de actividades especificas a raiz de una validacion de
informacion. La decision del camino a seguir siempre es la respuesta
a una pregunta cerrada que contiene dos posibles respuestas (Si/ No,
Aceptar / Rechazar). Como resultado, el proceso puede seguir un
camino distinto al que debiera seguir en una situacion determinada.

Conector de funciones: Permite ligar las actividades que se
desarrollan en un proceso de negocio. Esta figura otorga, en la
mayoria de los casos, la secuencia en la que se lleva a cabo el
proceso.

Conector interpagina: Se utiliza para ligar actividades del proceso
que se encuentran en paginas diferentes. Se deberan utilizar nimeros
en esta clase de conectores.

Conector intrapagina: Se utiliza para ligar actividades del proceso
que se encuentran en una misma pagina. Este conector se utiliza
frecuentemente cuando no es posible utilizar el conector de funciones
(flechas) porque el diagrama no lo permite.

Fin: Se utiliza para indicar el fin del proceso. De esta forma se puede
acotar hasta donde llega el alcance de un proceso.

Tabla A.9. Figuras representativas utilizadas en la elaboracién de diagramas de procesos
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2. Ejemplo de un proceso

A continuacion se presenta un ejemplo sencillo de un diagrama de flujo de un proceso para la
elaboracion de pasteles bajo pedido, acorde a las solicitudes de los clientes.

Cliente Pastelero
Reunir los
> utensilios
necesarios
SO|IC|IUIC|' de Reunir los
elaboracion de N . Precalentar el
pastel ingrec homo
necesarios
Receta
r
Lavarse las
manos
Elegir nuevo Elaborar la
» nuevareceta f— r
sabor
para el pastel . )
Batir la " Cernir los
margarina | ingredientes
Mazclar los
demas
ingredientes
Vaciar la mezcla
a un molde
Reunir los Homear la
> utensilios mezcla
necesarios
astel
h J
Reunir los
ingredientes
necesarios
Receta
h J
Calentar al bano Mezclar los
maria ingredientes
A
Fin AP Decorar el
pastel
Pastel

Hustracién A.1. Ejemplo de un proceso
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Anexo 6 — Tablas de ayuda en la toma de decisiones en redisenio de

Procesos

Criterio

Evaluacion

Nombre del proceso

Dueilo o responsable del proceso

Objetivo del proceso

Texto libre

(Se conservan los objetivos del proceso al redisefiarlo?

OSi ONo

Normatividad a la que se debe apegar el proceso

Texto libre

Se sigue cumpliendo con la normatividad tras
ajustar el proceso actual al proceso del ERP?

OSi ONo

Importancia del proceso en términos de satisfaccion del cliente final

Texto libre

Se s.igue cgmpliendo con los niveles de calidad | Osi ONo
establecidos tras ajustarse al ERP?

(Actualmente es un proceso disfuncional? 0Si 0ONo
Costo de la modificacion en el sistema ERP si se decide ajustarlo. $

(El costo de la modificacion entra dentro del presupuesto? 0Si OONo
Tiempo que requiere el desarrollo de la modificacion en el sistema ERP. Dias

(El tiempo del desarrollo entra dentro del tiempo planeado? 0Si OONo
Tiempo que llevaria hacer un redisefio total del proceso para ajustarse al | Dias

ERP

(El tiempo que llevaria ajustar el proceso al ERP entra dentro del tiempo | Osi ONo
planeado?

(Se perderd la garantia del sistema ERP al realizar modificaciones a la | si ONo
estructura de sus procesos?

(La naturaleza del cambio que se aplicaria al ERP impediria que se | Osi ONo

pudiera actualizar en un futuro con las nuevas versiones?

Tabla A.10. Criterios de apoyo en la toma de decisiones en redisefio de procesos

Diagrama del proceso actual

Entradas Entradas del proceso actual

Salidas Salidas del proceso actual

Diagrama de | Reservar este espacio para el diagrama de flujo, que puede extenderse mas de una pagina.

flujo:
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Diagrama del proceso disponible en el ERP

Entradas Entradas del proceso disponible en el sistema ERP.
Salidas Salidas del proceso disponible en el sistema ERP.
Diagrama Reservar este espacio para el diagrama de flujo, que puede extenderse mas de una pagina.
de flujo:
Notas adicionales
Notas: Reservar este espacio para notas y observaciones adicionales de los interesados
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