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Tema:

Importancia de la capacitacion de los master users para la correcta

implementacion de ERP’s en las empresas.

Objetivo:

Desarrollar un estrategia de implementacién de un erp que tienen que
seguir las empresas con su “people ware” (usuarios, instructores, etc), y de
esta forma se permita asegurar el éxito de la implementacién en la parte

humana, basandose para ello en la correcta capacitacion del master user.

Investigacion:

¢, Qué es un sistema de informacion gerencial?
¢,Que en un ERP?

¢ Paray por que fue creado?

¢, Como funciona?

¢, Que papeles juega en la implementacion de ERP?

¢,Cudl es la importancia de la capacitacion del master user?

Desarrollo:

Demostrar cuales son las conductas ante la implementacion de estos sistemas,
y como combatirlas a través de estrategias de implementacién (entrenamiento,
desarrollo organizacional, competencias)

Por que este tema:

Primero por la carrera, "Lic. Informatica Administrativa”, este nos se enfoca

tanto al equipo, es mas a la administracion de los sistemas y tecnologias, esto



es precisamente lo que queremos demostrar como la administracién de un
proyecto y la estrategia definida del mismo puede asegurar el éxito del mismo

Enterprise resource planning.

Por otra parte es una cosa que creo el profesional de informatica incluye
consultores, se han olvidado mucho del “Peopleware” siendo ellos el motor de
cualquier aplicacion, por eso el trabajar con el PW, es un trabajo que debe de
agregar a las compafias en el logro de sus resultados.

Introduccién

Este trabajo tiene como meta el demostrar la importancia que juega la
adecuada administracion del “People soft’” durante su implementacion y
sustento a partir de tres objetivos uno a manera de investigacion, el desarrollo

y su implementacion, esto incluye la capacitacion.

A manera de investigacion, se pretende indagar a manera de conocer de
manera general la nueva faceta o modalidad de los sistemas de informacién
para las empresas los denominados ERP’s. ¢Qué son?, ¢De donde
surgieron?, ¢Cuales son sus beneficios?, ¢Cudles son sus principales
proveedores?, ¢Como estan constituidos? ¢Cual es la importancia de una

adecuada capacitacion de los master users?

A través de una ligera vuelta por la historia de los sistemas de informacion y
sus aplicaciones en la empresa, entenderemos como los sistemas como
cualquier tipo de tecnologia ha modernizarse pero sobretodo adaptarse a las
necesidades principales clientes. Una vez conocido por que de estos mismos,
buscaremos conocer como funcionan estos mismos de manera general
tomando en cuenta los tres principales pilares de un sistema “Hardware,

Software y Peopleware”.



Basado en que nuestra investigacion y desarrollo se enfoca mayormente en el
“‘peopleware”, nos adentraremos en el papel que este juega dentro de la

implementacién hacia el sistema.

Pero como sabemos una tecnologia en este caso el sistema ERP, es creado
para el hombre, esto implica un cambio en su vida de tal manera que
investigaremos la otra parte como el “peopleware” siendo “Personas”, como
reaccionan hacia el cambio, as mismo este “peopleware” no funciona de
manera independiente sino como un conjunto denominado “empresa”, veremos
como estas personas reaccionan de manera laboral en una empresa, asi
mismo este conjunto de peopleware cuando recibe una tecnologia no la conoce
se le tiene que dar un conocimiento el cual se transforma en hacer competente
al peopleware con esta nueva tecnologia por tal motivo se buscar desarrollar
en esta misma “competencia”, estudiaremos esta misma y el impacto para el

individuo “persona” y para el conjunto de individuos “Empresa”.

Esta investigacion arrojara al final un conocimiento general de este tipo de
sistemas y la implicacion del y en el “peopleware”, que sin duda alguna llevara
al lector del mismo al entendimiento de lo fundamental que es el correcto
manejo del “peopleware” para la implementacion y sustentabilidad exitosa de
un ERP.

Asi mismo sabemos que una investigacion de un profesional actual no esta
completa sin un desarrollo propuesta que apoye su labor de investigacion. Por
tal motivo como complemento de esta labor de investigaciéon, se desarrolla una
propuesta de como manejar y generar el mayor rendimiento de “peopleware”
en las empresas en la implementacion y sustentabilidad para un ERP, a través
de herramientas de seleccion, desarrollo de competencias y manejo de

cambios.
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Capitulo 1

Sistemas de informacién gerencial

1.1 Sistema de informaciéon

Un sistema de informacion es un conjunto organizado de elementos, estos

elementos son de 4 tipos:

e Personas.
e Datos.
e Actividades o técnicas de trabajo.

e Recursos materiales en general

Todo ese conjunto de elementos interactlan entre si para procesar los
datos y la informacion (incluyendo procesos manuales y automaticos) y
distribuirla de la manera mas adecuada posible en una determinada
organizacion en funcién de sus objetivos. Normalmente el término es usado
de manera errénea como sinénimo de sistema de informacion informatico,
estos son el campo de estudio de la tecnologia de la informacion (IT), y
aunque puedan formar parte de un sistema de informacién (como recurso
material), por si solos no se pueden considerar como sistemas de
informacion, este concepto es mas amplio que el de sistema de informacion
informatico. No obstante un sistema de informacién puede estar basado en

el uso de computadoras, este tipo de sistemas son:

e Un medio implementado tecnolégicamente para grabar, almacenar y
distribuir expresiones linguisticas

e Asi como para extraer conclusiones a partir de dichas expresiones.



Sistema de Informacion

INFORMACION
OBJETIVOS
PERSONAS DE LA
ENTIDAD
RECURSOS

1.2 Evolucién de los sistemas integrados de informacion

En el origen del desarrollo de los sistemas de informacion, cuando éstos llegan
a las corporaciones, las principales herramientas se dirigian a los sistemas
financieros: contabilidad, presupuestos. Otras organizaciones, orientadas al
proceso productivo, desarrollan herramientas para gestionar sus procesos tales

como control de inventario, produccion y compras.

Estas herramientas, precursoras de los sistemas de gestion corporativos,
trabajan de forma independiente y orientandose hacia su fin (financiero,
produccion, compras). Soélo se realizan integraciones de forma manual
(interfases para incluir los movimientos del negocio como movimientos

contables).

El desarrollo de las teorias de eficiencia en el proceso de produccion hace que
se pase de la gestion por el punto de renovacion de pedido (desarrollada
durante 1934) a un nuevo planteamiento de soluciones que basa las decisiones
de necesidades para la produccién en la gestion de los materiales que, como

componentes, forman parte del producto. Para iniciar la integracién de



informacion, Joe Orlicky, en 1958, desarrolla y acufia el concepto de MRP

(Planificacion de Requerimientos de Materiales).

A finales de los 70, Oliver «Ollie» Wight, que habia colaborado con Orlicky en
el desarrollo del MRP, también con la colaboracién de otros autores (Dave
Goddard), desarrolla los planteamientos iniciales y enlaza nuevos procesos
asociados a la produccién: prevision de la demanda, aprovisionamiento y
logistica de entrega. De esto nace el concepto de MRP Il (Planificacion de los
Recursos de Manufactura). La integracion entre diferentes areas del negocio ya
se ha producido. Sélo falta afiadir las &reas financieras para obtener el ERP
(Planificacion de los Recursos Empresariales) en los comienzos de los afios
90.

En la siguiente figura se observa la evolucién conceptual de los Sistemas de
Informacién, clasificados por décadas, que permitieron la integracion de las
diferentes areas del negocio de manera creciente.

Recursos Humanos

1980's

1970's

Es conveniente mencionar otras soluciones especificas de propdsito particular,

generadas segun la demanda de soluciones de conectividad con entidades



externas a la organizacion: clientes, proveedores y colaboradores externos

tales como:

* CRM, para la gestion de la relacion con los clientes.

* SCM/SRM. Para la gestion de la relacién con los proveedores.

* PRM para los procesos de colaboraciéon con colaboradores (partners) del
negocio.

1.3 Sistemas de informacion gerencial

Estos sistemas son el resultado de interaccion colaborativa entre personas,
tecnologias y procedimientos -colectivamente Ilamados sistemas de
informacion- orientados a solucionar problemas empresariales. Los SIG o MIS
(también denominados asi por sus siglas en inglés: Management Information
System) se diferencian de los sistemas de informacion comunes en que para
analizar la informacién utilizan otros sistemas que se usan en las actividades
operacionales de la organizacion. Académicamente, el término es comunmente
utilizado para referirse al conjunto de los métodos de gestidn de la informacion
vinculada a la automatizacién o apoyo humano de la toma de decisiones (por
ejemplo: Sistemas de apoyo a la decision, Sistemas expertos y Sistemas de

informacion para ejecutivos).

Los sistemas de informacion gerencial son una necesidad hoy en dia, ya que
las empresas manejan grandes cantidades de datos los cuales pueden ser
analizados, de tal manera que se pueda encontrar informacion relevante para
tomar diferentes cursos de accion. Los SIG actualmente son conocidos como
Business intelligent (Inteligencia de negocios), sto es debido a que influyen a la

toma de decisiones.
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Los SIG forman parte de las estrategias corporativas, ya que la comunicacion e
informacion son de gran valor en las organizaciones 0 empresas, por que

representan poder.

1.4 Antecedentes.

En sus origenes, las empresas utilizaban los ordenadores para la préactica
empresarial de informatizar las néminas y hacer el seguimiento de las cuentas
por pagar y por cobrar. Como las aplicaciones que histéricamente se venian
desarrollado siempre eran para gestionar la informacién sobre ventas,
inventarios, y otros datos que ayuden en la gestion de la empresa, el término

"SIG" (0 "MIS") surgio para describir este tipo de aplicaciones.

Hoy, el término se utiliza ampliamente en una serie de contextos e incluye (sin
limitarse a ello): sistemas de apoyo de decisiones, los recursos y aplicaciones
de gestion de personal, gestion de proyectos, y aplicaciones de recuperacion

de bases de datos.

1.5 Definicion y estructura de un Sistema de Informacién Gerencial

Un sistema integrado usuario—maquina, el cual implica que algunas tareas son
mejor realizadas por el hombre, mientras que otras son muy bien hechas por la
maquina, para prever informacion que apoye las operaciones, la administracion
y las funciones de toma de decisiones en una empresa. El sistema utiliza
equipos de computacion y software, procedimientos, manuales, modelos para
el analisis, la planificacion, el control y la toma de decisiones, ademas de bases

de datos.
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1.6 Planificacion y Control

Todas las funciones gerenciales; Planificacion, Organizacién, Direccion y
Control son necesarias para un buen desempefio organizacional. Los Sistemas
de Informacion Gerencial son necesarios para apoyar estas funciones, en
especial la Planificacion y el Control. El valor de la informacion proporcionada
por el sistema, debe cumplir con los siguientes cuatro supuestos basicos:

e Calidad: Para los gerentes es imprescindible que los hechos
comunicados sean un fiel reflejo de la realidad planteada.

e Oportunidad: Para lograr un control eficaz, las medidas correctivas en
caso de ser necesarias, deben aplicarse a tiempo, antes de que se
presente una gran desviacion respecto de los objetivos planificados con
anterioridad.

e Cantidad: Es probable que los gerentes casi nunca tomen decisiones
acertadas y oportunas si no disponen de informacion suficiente, pero
tampoco deben verse desbordados por informacion irrelevante e inatil,
pues esta puede llevar a una inaccion o decisiones desacertadas.

e Relevancia: La informacion que le es proporcionada a un gerente debe

estar relacionada con sus tareas y responsabilidades.

Las razones del por que es necesario un sistema de informacién gerencial para
una organizacion pueden ser muchas, pero pueden resumirse en las

siguientes:

e Oportunidad: Para lograr un control eficaz de una organizacién, se
deben tomar a tiempo medidas correctivas en caso de ser necesarias,
antes de que se presente una gran desviacion respecto de los objetivos

planificados con anterioridad.
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Cantidad: Es probable que los gerentes casi nunca tomen decisiones
acertadas y oportunas si no disponen de informacién suficiente, pero
tampoco deben verse desbordados por informacién irrelevante e inutil
(redundancia), pues ésta puede llevar a una inaccion o decisiones

desacertadas.

Relevancia: Reduccion de costos.
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Capitulo 2

Enterprise Resource Planning

Actualmente tomando en cuenta el ambiente competitivo en el que se tiene en
el dmbito empresarial en el pais, requiere de promover los procesos Yy
actividades de negocio que generan las ventajas competitivas de las

compaifiias ante sus mas fuertes competidores.

Debido a lo anterior en los Ultimos afios las empresas grandes y medianas se
ha dado mayor importancia a las Tecnologias de Informacion y su apego con
las estrategias del negocio para mejorar sus procesos clave de la empresa.
Prueba de ello, es el aumento tan importante en la adquisicion de paquetes de
software empresariales tales como el Enterprise Resource Planning (ERP), con
el cual los ejecutivos de las compafias esperan tener integradas todas las
areas o departamentos de la organizacion que apoyan para la generacion de

sus productos y servicios.

Es incuestionable que el ambiente de competencia en el que se vive en el
ambito empresarial en estos momentos, requiere de promover los procesos y
actividades de negocio que generan las ventajas comparativas de las
empresas ante sus mas fuertes competidores en el segmento de mercado al

que pertenecen.

En este momento de crisis las empresas requieren de herramientas que les
suministren una mejor gestion administrativa, de control y centralizacion de su
informacion, con el objetivo de tomar las mejores decisiones para sus procesos
y estrategias de negocios. Vemos como los ERP son una solucion sélida para
aquellas compafias que buscan una solucion global a la centralizacién de su

informacion.

14



De esta manera la implementacion de un sistema de ERP es por lo general
largo y complejo, ya que implica redisefiar los esquemas de trabajo. Su
implementacion es de alto riesgo, ya que envuelve complejidad, tamafio, altos
costos, un equipo considerable de desarrollo, ademas de inversion de tiempo,
pero los resultados obtenidos son reflejados en la mejora operacional de las

areas sustantivas de la empresa.

En diversas empresas se requiere remplazar los sistemas existentes, lo que
implica inversion de capital adicional, especializacién y hasta la posibilidad de
parar el negocio temporalmente para la implementacion: por otra parte es
importante sefalar que el grado de experiencia de los proveedores de ERP es

un factor importante para el buen funcionamiento del sistema.

2.1 Origen de los Enterprise Resource Planning

Tradicionalmente, las empresas mexicanas tienen que enfrentarse al
permanente problema de la grave inconsistencia en el flujo de informacion
entre sus unidades de negocio y la dificultad de estandarizacion de procesos y
actividades. Una solucion provisional era la utilizacion de software diferente en
cada pais y desarrollar otro software de consolidacion hecho a la medida que
requeria tremendos esfuerzos de actualizacion y que no daba nunca resultados
eficaces, al tener que integrar los datos de diferentes programas sin similitud

intrinseca. Era por tanto casi imposible obtener la deseada homogeneizacion.

Esta situacion experimentd un cambio hace ahora algunos afios cuando
empresas que desarrollan software empresarial introdujo un sistema que en
forma de piezas sin terminar, podian agruparse de diferentes maneras
mediante tablas de conexion y que, aunque con un alto grado de esfuerzo de
ajuste, podian combinarse y formar un sistema valido para adaptarse a las

necesidades de cada pais particular, y volviendo a combinar las piezas con otro
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acabado y otras tablas de conexion, se podia conseguir un sistema también

valido para otro pais.

Esto era justamente lo que estaban necesitando las grandes corporaciones
multinacionales para desterrar la heterogeneidad de los sistemas instalados en
los distintos paises y disponer de un sistema que permitiese tener en cada
unidad de negocio de cada pais, un software que aun siendo diferente del de
las otras afiliadas, quedara integrado en un Unico sistema en cuanto a la
informacion y al trafico de bienes y servicios dentro de la logistica de la

empresa multinacional.

Parecia que esta iba a ser la solucién. Pero quedaba sin resolver el problema
de la implantacion y puesta en marcha de estos sistemas que requerian
personal experto en el uso de los procedimientos de adaptacion a las

necesidades de la empresa y los condicionantes de cada pais de actuacion.

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

especializarse en uno de ellos.

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

2.2 Necesidad de los Enterprise Resource Planning

Dado que todas las empresas estan empefiadas en producir mas y mejor en un

mundo competitivo y globalizado, la alta gerencia de las organizaciones tiene
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qgue recurrir a todos los medios disponibles para cumplir con sus objetivos.
Estos medios estan referidos a: planeamiento estratégico, aumento de capital,
tecnologia de punta, logistica apropiada, politicas de personal, adecuado usos
de los recursos, etc.

Las tendencias comerciales actuales y futuras obligan a las empresas a ser
cada vez mas competitivas. Para ser competitiva es necesario que una
compaifiia tenga optimizado e integrado sus flujos internos de informacion y sus
relaciones comerciales externas, y asi conseguir objetivos basicos como son
las mejoras de la productividad, la calidad, el servicio al cliente y la reduccion
de costos.

Es por esta razon que se busca poseer un sistema que cubra todas las
necesidades del negocio, desde el control de las operaciones financieras y
generacion de reportes, manejo de relaciones y ventas con los clientes,
planificacion a largo plazo de los requerimientos en la capacidad de
produccion, y programacion a corto plazo de la produccion, administracion de la
cadena de suministros, hasta el manejo de inventario y control de costos.
Obviamente, las estrategias sobre direccién y desarrollo de los sistemas de
gestion se constituyen como el factor mas importante que permitira coadyuvar
al logro de los objetivos empresariales y al desarrollo del personal. Dentro de
este campo, existen complejos procesos que intervienen, tales como la
capacitacion, las remuneraciones, las condiciones de trabajo, las relaciones
humanas y la motivacion. En dicho contexto, implantacién de un sistema de
gestion ERP, gque constituye un nuevo enfoque de la gestién administrativa, se
constituye en un medio importante para apuntalar el desarrollo personal de los
trabajadores y, por ende, mejorar la productividad en las empresas de

servicios.

Es muy comun escuchar en las organizaciones: "hay que buscar soluciones

para motivar a nuestro personal para que trabajen mas y produzcan mejor un
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nivel elevado de eficacia y eficiencia en sus operaciones". Todos los
administradores enfrentan un reto enorme: la innovacion y redisefio de los
procesos existentes en la empresa, la forma como se manejan los cambios son
puntos de gran importancia para el desarrollo de la institucion, asi como la
motivacion de los trabajadores para que produzcan los resultados deseados,
con calidad e innovacion, asi como con satisfaccion y compromiso. Pero,
definitivamente no es lo mismo manejar un negocio tradicional que uno en
plataforma electrénica, pues, en éste ultimo influyen aspectos de capacitacion,
tecnologia disponible, informacién y sobre todo mucha creatividad. No es lo
mismo competir con las empresas de la region que hacerlo con empresas de

todo el mundo.

Ahora que muchas empresas quieren incorporarse al desarrollo del e-business,
esta nueva tecnologia disruptiva basada en Internet que llego para quedarse,
empieza a aparecer una profunda necesidad de realizar una buena
organizacion de la informacion y procesos dentro de las mismas. Esto se
presenta como un reto, pues muchas de ellas no tienen un departamento de

sistemas que les brinde apoyo para resolver sus necesidades particulares.

Pero el reto no es solo para éste ultimo, sino también para departamentos
fundamentales de la empresa como serian el directivo y el administrador de

recursos humanos.

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

comunicacion efectiva hacia los diferentes puntos estratégicos de la empresa.

El segundo debe estar enterado de las nuevas necesidades de la empresa,
dentro del ambiente de e-business; ademas estar consciente de las
capacidades de las personas que ya ha contratado, para, de esta manera,

complementar el personal con ingenieros, técnicos, capaces de proponer,
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implementar, desarrollar y mantener una buena imagen y un crecimiento

notable dentro del nuevo ambiente.

Una de las soluciones "tangibles" en estos dias es la incorporacion de sistemas
de ERP (Enterprise Resource planning), que se presentan como una de las
mejores implementaciones de apoyo, para la incorporacion de las empresas
dentro del e-business; pues con ellos se puede organizar todo tipo de
informacion: de inventario, compras, ventas, embarque, entrada y salida de
procesos, etc.; ademas que se puede concentrar la informacion proveniente de
todas las sucursales en el mundo entero y al mismo tiempo, debido a su
organizacion, tenerla disponible para todo tipo de reporte: informativo,

comparativo, grafico, etc.

El ERP permite no sélo ser mas eficientes en la elaboracion de productos y
servicios, sino también el tener la informacion necesaria para dar un
seguimiento a un cliente que ya se encuentra cautivo, brindando toda una

gama de posibilidades de involucrarse con el mismo.

Para usar un buen ERP la empresa deberad documentar, organizar y capacitar,
gue le permita conocerse mas y aprovechar las oportunidades que pueda
presentar el mercado. Y dentro de éstas oportunidades, dltimamente se
presenta el hecho de la vinculacién con otras empresas, en relaciones de tipo
ganar-ganar en las que se comparte informacion a través del ERP. Estas
relaciones, también llamadas alianzas o clusters son muy comunes hoy en dia
y llegan a tener servicios especializados en comunicaciones y manejo de

informacion, que seria muy dificil qgue una empresa tuviera en forma separada.

Pero no en todos los negocios, ni en todos los ambientes se pueden dar las
alianzas, y no por ello una empresa se va a quedar sin una buena capacitacion,
ayuda y mantenimiento de un buen ERP. También se da con mayor frecuencia

en nuestros dias, la creacibn de empresas que se dedican a llevar la
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consultoria de manejo de informacion, de manera tal, que lo Unico que se
necesita es conocer bien los procesos de la empresa y el equipo consultor se
encarga de adaptar un sistema a la medida.

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

informacioén errénea.

Por esta razon, el establecimiento de un sistema ERP debe ir de la mano con
las necesidades de cada uno de los departamentos y personalizarse o mas
posible. Para una empresa que esta apenas subsistiendo o recién instalada, es
dificil pensar en un sistema de ERP, pero existen sistemas que son modulares
y permiten que se vayan incorporando poco a poco los diferentes
departamentos de la misma. Ademas se puede comprar el equipo de Hardware
y telecomunicaciones que sea escalable para que el crecimiento de los
sistemas vaya siendo paulatino. Cualquiera que sea el caso del establecimiento
de un ERP, se debe construir en forma paralela a su implementacion, un
sistema personalizado que permita medir el rendimiento y beneficios que se

empiezan a generar con su presencia.

Los sistemas de ERP se presentan como tecnologia adaptativa y han
demostrado hasta ahora ser una buena solucién ante la gran demanda de
manejo de informacién y aprovechamiento de las tecnologias. Aunque es muy
cierto que se requiere de tecnologia y personal capacitado, también es cierto
qgue la inversibn en ellos es de suma importancia, pues ayuda a la
documentacion y estandarizacion de procesos y, a su vez, permite sacar el
mayor provecho a la tecnologia establecida. Otra cualidad es que, si selecciona

con cuidado un buen sistema de ERP, sin importar la inversién, puede
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escogerse de manera que éste sea flexible en sus posibilidades a futuro y

ademas escalable.

La integracion de los sistemas es cada vez mas sencilla aunque se requiere de
suficiente capacidad de proceso, de almacenamiento y de comunicacién por la
red, ademas de que se debe cumplir con los estandares de comunicacién entre
aplicaciones. Por esta raz6n hay ya muchas empresas que empiezan a buscar

la opcidn de servicios especializados de integracién y manejo de informacion.

Por tanto, uno de los principales requisitos para establecer un sistema
electronico de manejo y planeacién de recursos es el querer manejarse de esa
manera, pues no habra obstaculo suficiente para frenar el analisis y la
organizacion de la informacion; y esto conllevara a poder tener conocimiento
con detalle de cada parte de los procesos en los que la empresa esté envuelta
con tanta especificidad como se requiera. Ademas se puede controlar el
acceso a la misma, tomando en cuenta los usuarios y claves de acceso y es
posible tener un reporte "especial” ain cuando sea la hora de descanso del

personal secretarial.

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

logre satisfacer las expectativas y aspiraciones de sus integrantes.

Tales premisas conducen automaticamente a enfocar inevitablemente el tema
de la motivacibn como uno de los elementos importantes para generar,
mantener, modificar o cambiar las actitudes y comportamientos en la direccion

deseada.
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2.3 Definicion de un Enterprise Resource Planning

Un Enterprise Resource Planning es un sistema integral de administracién
empresarial que estd disefiado para modelar y automatizar la mayoria de
procesos en la empresa, por ejemplo el area de finanzas, recursos humanos,
comercial, logistica, produccion y su finalidad es facilitar la planificacion de

todos los recursos de la empresa.

Por otro lado, Rodriguez Unda menciona que un ERP son paquetes de
sistemas configurables de informacion dentro de los cuales se integra la
informacion a través de areas funcionales de la organizacion. Los sistemas
ERP tienen un costo alto, pero una vez que se encuentran operando los
sistemas ERP estos conllevan una serie de beneficios importantes para las
empresas.

Salcedo y Marquez definen a los sistemas de planeacion de recursos
empresariales (ERP) como un mecanismo que permite seleccionar, organizar y

consolidar la informacién para la empresa.

Por su parte Smith en su libro Sistemas de Informacién comenta que los
sistemas de planeacion de recursos empresariales (ERP) son un sistema de
administracion de negocios que integra todas las facetas del negocio,

incluyendo planeacién, manufactura, ventas y finanzas.

El software ERP planea y automatiza muchos procesos con la meta de integrar
informacion a lo largo de la empresa y elimina los complejos enlaces entre los

sistemas de las diferentes areas del negocio.
Esta integracion reduce de costos administrativos, logra una mayor eficacia y

eficiencia para manejar los inventarios, un verdadero conocimiento de los

gastos y valores de los inventarios, asi como también informacién actualizada y
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veridica que ayuda al ejecutivo a tomar decisiones tanto operativas,

administrativas como estratégicas.

En circunstancias actuales de gran competitividad, el ser una empresa de un
tamafno mediano o grande y no tener implementado un sistema de ERP de
manera adecuada puede significar estar fuera del mercado, debido a que los
costos administrativos llegan a subir demasiado o a la toma de decisiones es
incorrecta o basada en indicadores pocos apegados a la realidad, lo anterior

por no tener toda la informacion adecuada o actualizada.

Areas que pueden interactuar con un sistema ERP

Recursos Humanos Compras

Produccién Contabilidad

Sistemas ERP

Ventas Finanzas

Logistica Almacén

Lo mas importante de un ERP es que unifica y ordena toda la informacién de la
compafia en un solo sitio, de esta forma cualquier suceso queda a la vista de
forma inmediata, posibilitando la toma de decisiones de forma mas rapida y
segura, acortando la respuesta de los ciclos productivos. Con un ERP Ola
empresa puede tener bajo control los procesos e insumos ademas de

incrementar la calidad de los servicios y productos. La implantacion de un ERP
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conlleva la eliminacién de barreras inter-departamentales, la informacion fluye

por toda la empresa eliminando la improvisacién por falta de datos y cifras.

Los ERP mas completos ofrecen mdédulos para planificar cada una de las
actividades de las areas de una empresa, por lo que son el ndcleo de otras
aplicaciones como pueden ser el CRM (Gestion de las relaciones con los
clientes), o los Data Mining (Conversién de datos en informacion util), también

haciendo referencia a los datawarehouse.

Para implementar un sistema ERP debe formarse un equipo con las personas
de mayor experiencia en las areas, por lo que el equipo debe incluir gente
técnica (que sabe como trabajar con el sistema ERP) y gente de negocios que
entiende como opera y los procesos clave de la compaiia, aunque se debe
reconocer que ambos son importantes en el negocio y en la operacionalizacion
de un ERP. Las personas adecuadas para administrar un proyecto de ERP

debe conocer de practicamente de toda la empresa.

Conocimiento Conocimiento del Exito en la
detallado sobre la N sistema ERP i implementacion de un
empresa i ERP

Los ERP con su significado en espafiol de Planeacibn de Recursos
Empresariales o Enterprise Resource Planning en inglés, es una forma de
utilizar la informacién a través de la organizacion de forma mas proactiva en
todas las unidades de negocio que conforman una empresa como lo son:
Produccién, compras, inventario y cadena de suministros, abastecimiento,
finanzas, recursos humanos, logistica y distribucion, ventas, servicio al cliente y

relacion con proveedores.
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Nos encontramos en una época de intercambio con otras empresas y con otros
paises, llamado globalizacion; en donde las compafiias tienen interaccion con
clientes y proveedores de todas partes del mundo. Este tipo de soluciones ERP
les permite mantenerse a la vanguardia e innovacion para tener éxito en los
mercados en los que se desarrollan. Y poder estar al nivel de las empresas de
cualquier parte del mundo. Los ERP, han llevado a las empresas a ser agentes

de cambio, para obtener el liderazgo en sus mercados.

Sin embargo, no es tan facil que las compafiias de México implementen estas

soluciones en sus unidades de negocio y algunas de las razones son:

Estan acostumbradas a laborar en un sistema tradicional en el que la mayoria
de las tareas se lleva a cabo de forma manual; y consideran que la tecnologia

es simplemente tener una computadora para procesar algo de informacion

Las empresas consideran que la tecnologia incrementara sus costos, cuando la
relacion es contraria, la implementacion de la tecnolégia traera consigo la
reduccion de los costos, el aumento en la calidad, y la eficiencia y eficacia en
sus productos o servicios. Las soluciones ERP tienen precios altos, mas, las
soluciones que proporcionan haran que la compariia reduzca costos y aumente

la calidad y el servicio al cliente.

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

Baan, Peoplesoft, JD Edwards, Oracle, Progress Software.

Segun la experiencia de estas empresas las ventajas de las soluciones ERP
son: menores costos, velocidad combinada con flexibilidad una toma de
decisiones y ejecucion mejorada, asi como también seguridad en las
plataformas que utilizan desarrollo de prondsticos acertados que daran una

buena direccion a la empresa.
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La puesta en marcha de un ERP no es facil, se requiere de un largo periodo de
implementacion, ademas de integrar varios factores que conlleven al éxito de la
puesta en marcha. Todas las areas de la empresa juegan un papel importante,
desde la alta direccion hasta el departamento de Tecnologias de Informacion.

Es importante que los usuarios estén convencidos de los beneficios que se
obtendran con los ERPs, pues esto facilitara la implementacion en la empresa.
Anteriormente sélo las grandes empresas podian adquirir este tipo sistemas,
esto debido a los altos costos, sin embargo en la actualidad las pequefas y
medianas empresas estan incursionando con éxito en la implementacion de

dichos sistemas.

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

brindar el soporte necesario para alcanzar los objetivos deseados.

Los sistemas ERP, brindan soluciones practicas e integrales a problemas
reales y revolucionan por completo la manera de hacer negocios de la
empresa. Cierto, si, pero es también el hecho de que un sistema de este tipo, 0
cualquier otro similar, en realidad no puede ser todo perfecto lo que se dice. Y
en dado caso que lo fuera, el sistema por si solo es indtil y si se cae en la
subutilizacidbn ya sea por ignorancia, displicencia o simplemente por mala

utilizacion todo el proyecto se viene abajo.
En resumen, los sistemas ERP unifican informacién de las diferentes areas de

la empresa en un solo lugar, haciendo mas facil la toma de decisiones dentro

de la organizacion. El software ERP planea y automatiza muchos procesos con
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la meta de integrar informacién a lo largo de la empresa y elimina los complejos

enlaces entre los sistemas de las diferentes areas del negocio.

2.4 Caracteristicas de un Enterprise Resource Planning

Los sistemas ERP no solo sirven para integrar varios departamentos de una

empresa. Para que verdaderamente ser considerado como un sistema ERP,

debe poseer algunas de las siguientes caracteristicas fundamentales:

Flexibilidad: Un sistema ERP es flexible de tal manera que responde a
las constantes transformaciones de las empresas. La tecnologia
cliente/servidor permite al sistema ERP operar sobre diferentes bases de
datos por las conexiones de bases de datos abiertas, pues es muy
probable que el mismo producto migre de un area de produccion para

otra durante el ciclo total de produccion.

Integrales: Porque permiten controlar los diferentes procesos de la
compafia entendiendo que todos los departamentos de una empresa se
relacionan entre si, es decir, que el resultado de un proceso es punto de
inicio del siguiente. Por ejemplo, en una compafia, el que un cliente
haga un pedido representa que se cree una orden de venta que
desencadena el proceso de produccion, de control de inventarios, de
planificacion de distribucion del producto, cobranza, y por supuesto sus
respectivos movimientos contables. Si la empresa no usa un ERP,
necesitara tener varios programas que controlen todos los procesos
mencionados, con la desventaja de que al no estar integrados, la
informacion se duplica, crece el margen de contaminacion en la
informacion (sobre todo por errores de captura) y se crea un escenario
favorable para malversaciones. Con un ERP, el operador simplemente
captura el pedido y el sistema se encarga de todo lo demas, por lo que

la informacién no se manipula y se encuentra protegida.
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e Modulares: El sistema ERP es un sistema de arquitectura abierta, es
decir, puede usar un moédulo libremente sin que este afecte los
restantes. El sistema soporta plataformas multiples de hardware pues
muchas empresas poseen sistemas heterogéneos. Debe también
facilitar la expansion y o/adaptabilidad de otros mddulos posteriormente.

e Adaptables. Los ERP estan creados para adaptarse a la idiosincrasia de
cada empresa. Esto se logra por medio de la configuracion o
parametrizacion de los procesos de acuerdo con las salidas que se
necesiten de cada uno. Por ejemplo, para controlar inventarios, es
posible que una empresa necesite manejar la particion de lotes pero otra
empresa no. Los ERP mas avanzados suelen incorporar herramientas
de programacion de 42 Generacion para el desarrollo rapido de nuevos
procesos. La parametrizacion es el valor afiadido fundamental que debe
contar cualquier ERP para adaptarlo a las necesidades concretas de

cada empresa.

2.5 Elementos a considerar para la seleccién e implementacion de un ERP

Es un error muy comun el seleccionar un sistema de ERP que no cumpla con
los requerimientos de la compafia y ademas durante la implementacion del
mismo tienen a existir problemas que repercuten en una tardanza al momento
de implementar el ERP o aun peor, no aprovechan completamente las ventajas

gue proporciona el sistema.

De acuerdo con David Hendickson, existe una metodologia llamada "SCOR"
gue puede ayudar a disminuir los problemas frecuentemente encontrados al
momento de realizar la implementacion y seleccion de software, y de la misma

forma ayuda a que la empresa siga con las mejores practicas de negocios.
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Los puntos que pretende fortalecer el "SCOR" son los siguientes:

e Ganar el apoyo de los ejecutivos.

e Crear un enfoque mas realista y detallado de los escenarios.

e Identificar las deficiencias de la organizacion antes de que se
implemente el ERP.

e Acelerar la definicién de los requerimientos.

e Generar un cambio en el manejo de la empresa.

El apoyo y entendimiento por parte de la gerencia durante el proceso de
Seleccion e Implementacion del ERP es esencial. Muchas veces los ejecutivos
al momento de implementar el ERP lo dejan en manos de los expertos en el
area, pero que no tienen una vision global de la situacion actual y asumen que

el proyecto se cumplira de acuerdo al presupuesto y tiempo predefinidos.

Esto no podria estar mas equivocado, se requiere que los ejecutivos estén
pegados a la seleccion y a la implementacion del mismo. Para que puedan dar
ideas, que den valor y corrija cualquier error al procesar que exista en la

organizacion, que no permita el correcto aprovechamiento del mismo.

Para lograr esta participacion y entendimiento, se tienen que exigir la
participacion de una gran cantidad de personas que se vean afectadas por la
implementacion del ERP para que estas sean capacitadas y tengan un buen

entendimiento de lo que significa el ERP y como debe funcionar.

Si no se ponen de acuerdo todos los actores que estén involucrados se
generaran inconsistencias en las operaciones, quizas el médulo implementado
de MRP necesario para produccion no cumpla con los estandares de pedidos

de los proveedores, informacion que debid haber sido detectada por Compras.
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Un enfoque realista y detallado de la situacién puede ser logrado si todas las
entradas fisicas de la compafiia mediante la cadena de abasto son
identificadas.

Toda esta informacién debera ser documentada y planteada en flujos
requeridos para operar la compafiia tomando en cuenta también los reportes.
Con estos Mapas se podra priorizar los modulos y al ser implementados, el

orden en el cual estos seran implementados.

Con esta técnica se podra evitar que existan aspectos importantes de la
operacion que puedan ser omitidos u olvidados durante la implementacion que

eviten que el ERP actué apegado al proceso de la Cadena de Abasto.

La identificacion de deficiencias operacionales es parte fundamental de una
implementacion, con el método de implementacion tradicional se puede no ver
estas deficiencias operacionales (no se estan realizando las mejores practicas
de negocio) para evitar estas deficiencias. Esto conlleva al problema como falta
de controles de inventario, o falta de seguimiento a los procesos continuos a la

entrada de materiales al almacén.

Cuando esto sucede durante la implementacion se puede no tomar en cuenta
durante toda la implementacion del ERP y posteriormente el sistema no
funcione como debiera y por ende los usuarios rechazan el sistema por que no
trabaja correctamente. Otro evento que ocurre cuando se presenta esta
situacion es que se dan cuenta a la mitad de la implementacion y esto hace
gue tenga que parar la implementacion y retomarla causando retrasos en
tiempo y desgastes fisicos y emocionales (Se desesperan por que no se realiza

correctamente el proyecto) de las personas involucradas en la implementacién.

Para evitar esto se tienen que identificar las desconexiones encontradas en el

proceso, informacion o flujo de materiales. Estas desconexiones pueden ser
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simples barreras que no permitan que se tenga el desempefio deseado.

Ejemplos de estas desconexiones son:

e Problemas dentro de la organizacién

e Problemas Procesales

e Problemas interpersonales

¢ Muchos sistemas sin interfase entre ellos

La Definicion de Requerimientos en forma expedita consiste en:

e Definir los Procesos y Requerimientos del Sistema.
e Documentar y Comunicar todos los puntos en los cuales se encuentran
desconexiones.

e Definir cuando se empezara la implementacion.

Una vez detectado todo esto ya se tiene toda la informacion necesaria para
seleccionar el Software de ERP adecuado para la compariia y los moédulos que
seran aplicados, de otra manera se puede estar gastando dinero de mas en un
software o se puede estar implementando un software que se quede corto a las

necesidades de la empresa.

2.6 Capacitacion y adecuacion

De acuerdo a sus conceptos, para poder lograr un manejo adecuado de
cualquier situacion nueva, se les debe de proporcionar a los empleados el qué,
el por qué y el como. La educacion es el por qué, el quién y el donde. El
entrenamiento es el como. Tiene mucho mayor peso las variables ensefiadas
en el proceso educativo. Si el enfoque es Unicamente en el cdmo, se caera en

error. Aqui es donde se ha venido fallando en el concepto de entrenamiento.

El primer error es pretender que donde se esta implementando un sistema

tecnoldgico, el entrenamiento debe girar en torno a ensefiarles a los empleados
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donde llenar los campos, qué hacer en las pantallas y el términos generales,
coémo funciona la herramienta tecnolégica. Demasiado énfasis en el sistema
tecnoldgico y practicamente nada en las variables para fomentar su compresién
completa y su pleno convencimiento de que el sistema es nuevo, es diferente,
es mejor y de que dadas sus caracteristicas, el buen desempefio humano al
hacer uso del mismo o sus errores tendran un impacto profundo y en ocasiones
severo para toda la organizacién. Un sistema ERP es fundamentalmente
integrador, se basa por el completo en la interrelacién de las variables y en su
plena interdependencia.

Es importante resaltar los tres pilares que soportan el mantenimiento y buen
uso de un ERP eficaz y adecuado a las necesidades de cualquier empresa,
estos aspectos son:

a) Personal capacitado para operarlos.

b) Infraestructura adecuada para que corran los programas.

¢) Comunicacion ascendente y ascendente para que la informacion fluya.

2.7 Beneficios e impactos

Varios son los puntos de vista en cuanto a los diferentes beneficios que se
esperan en una implementacién de un ERP, asi como los impactos que este
tendra en la organizacion.

Es importante mencionar que las diferentes marcas creadoras de software ERP
tienen ventajas caracteristicas. Sin embargo la mayoria de los ERP tienen en

comun varios beneficios. Aqui algunos de los beneficios que podrian adquirirse

al implementar cualquiera de ellos:
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Solo un sistema para manejar muchos de sus procesos comerciales
Integracion entre las funciones de las aplicaciones

Reduce los costos de gerencia

Incrementa el retorno de inversion

Fuente de Infraestructura abierta

Estos son simplemente varios beneficios que usted puede lograr al

implementar un software ERP para su negocio. Como se menciono

anteriormente, hay varia marcas desarrolladoras de ERP, siempre es bueno

asegurarse de los beneficios que ofrece cada unos de ellos, para esto es

importante poner una version de prueba antes de que usted decida casarse

con uno de ellos.

Ademas hay diversas razones por las cuales las empresas desean emprender
un ERP:

Integracién de la informacién financiera. Cada departamento tiene por lo
regular sus propios numeros financieros, finanzas tiene su propio juego
de numeros, el area de ventas tiene otra version y las diferentes
unidades comerciales de la empresa pueden tener sus nimeros propios
referente a cuanto estan contribuyendo para la empresa. Con la
implementacion de los ERP todos tendran solo una version de los

nameros, con esto no habré vuelta de hojas, todo estara unificado.

Integraciéon de la informacion de los pedidos de los clientes - Con los
sistemas ERP es posible centralizar y darle un seguimiento a los
pedidos de los clientes, desde que se recibe el pedido hasta que se
surte la mercancia. Esto en lugar de tener varios sistemas los cuales se
encarguen del seguimiento de los pedidos, ya que por lo regular se
originan problemas de comunicacién entre los sistemas. Con los ERPs

esto serd mas facil.
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Estandarizar y agilizar los procesos de manufactura. Los sistemas de
ERP vienen con los métodos estandares para automatizar algunos de
los pasos de un proceso de fabricacion. Estandardizar esos procesos y
usar un solo sistema informético, integrado pueden ahorrar tiempo,

aumentar productividad y reducir la cuenta principal.

Minimiza el inventario. Los ERPs agiliza el flujo del proceso industrial
mas facilmente, y mejora la visibilidad del proceso de cumplimiento de
orden por parte de la empresa. Eso puede origina que los inventarios
sean reducidos, ayuda a los usuarios para que desarrollen mejores
planes de entrega con respecto a los pedidos de los clientes. Claro esta
gue para mejorar realmente el flujo de la cadena de suministro, seria
necesario implementar un sistema que administre dicha, sin embargo los

ERPs ayudan en gran parte.

Y particularmente la que nos interesa en la presente investigacion es la
estandarizacién de la informacion Recursos Humanos. Las empresas
con multiples unidades de negocios, los RH puede no tener un simple
método unificado, para seguir el tiempo de los empleados y comunicarse

con ellos sobre beneficios y servicios. ERP puede encargarse de eso.

Para arreglar estos problemas, las comparfias a menudo pierden de vista el
hecho de que los sistemas o paquetes ERP no son mas que unas
representaciones genéricas de las formas tipicas de hacer negocio en las
empresas. Mientras que la mayoria de los paquetes son exhaustivamente

integrales, cada industria tiene sus caracteristicas que lo hacen unico.

La mayoria de los sistemas de ERP fueron disefiados para ser usados para las
compafias industriales discretas. Sin embargo hay industrias que se han

relacionado fuertemente con los vendedores de ERP para que estos
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desarrollen su centro de negocios en base a las necesidades de la empresa.
Pero definitivamente no todo lo que rodea a un ERP es bueno, también tienen

sus desventajas:

e Son muy caros.
e Requiere cambios en la compafiia y procesos para su instalacion.
e Son complejos y muchas compafiias no pueden ajustarse a ellos.

e Hay pocos expertos en ERPs.

En resumen, los beneficios que ofrece un ERP son bastantes, hay que tomar
en cuenta que cada marca desarrolladora de ERPs ofrece diversas ventajas,
aqui lo recomendable antes de adquirir o implementar un ERP es hacer un
estudio de los beneficios que se requieren para la empresa, asi como hacer

una prueba piloto del ERP que se desea poner en marcha.

En ocasiones las empresas recurren a consultores expertos en el area, con el
fin de apoyarse en sus conocimientos. A menudo esta practica es saludable

para las empresas, sin embargo es importante mencionar que son muy caras.

Recapitulando tenemos que en la actualidad las tecnologias de informacion
juegan un papel importante en las estrategias de negocios, ya que estan
cambiando la forma en que las empresas realizan sus procesos. Los sistemas
de informacién permiten a las compafias lograr ventajas competitivas de
diferentes maneras: coordinando actividades de valor en localidades que se
encuentran en una amplia geografia, o también mediante la creacion de nuevas
interrelaciones entre los negocios, ampliando el alcance de las industrias. A su
vez le sirve a las empresas para soportar sus estrategias competitivas, ya sea
para ir un paso delante de la competencia o reducir las ventajas que la misma

pueda presentar.
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Se ha demostrado la interaccion que existe entre el ERP y los distintos
procesos que existen dentro de la compafiia y que la solucion de la
implementacion varia segun la necesidad de cada cliente y que es necesario el
involucramiento de la alta direccién en la implementacién y mantenimiento del

sistema operativo para que éste tenga éxito.

De la misma forma se demostré que los Softwares involucrados en ERP estan
disefiados en base a las mejores practicas, razén por la cual si una compafiia
tiene procesos que no son coherentes, solo se pierde tiempo, dinero y esfuerzo
en la implementacion de los Softwares de ERP, debido a que tratan de
modificar un software que esta bien disefiado para adecuarlo a un mal proceso
de la compaiia. En lugar de corregir los errores propios corrompen a lo que

esta a su alrededor para que se ajuste a sus necesidades y costumbres.

Vemos que el éxito de una implantacion de ERP reside mayormente en las
personas que lo utilizan, y poco en el software de aplicacion. Las empresas no
compran acronimos, compran herramientas para mejorar sus procesos, que
son el objeto de su negocio (core business) y para ello deben adoptar las
metodologias, técnicas y procedimientos que mejor respondan a sus
necesidades, para responder en tiempo y forma a los Clientes. Luego de esta
necesaria introduccion, para destacar la importancia de los denominados
sistemas ERP y SCM, veamos algunos pasos que ayudan en la seleccion de la

herramienta para desarrollar la estrategia de la organizacion.
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Capitulo 3
Implementacién de un ERP

Hoy en dia, las organizaciones que tienen el problema de no contar con la
informacion integrada, y por ende trabajar con las llamadas islas de
informacion, no favorecen a las gerencias la adecuada toma de decisiones,
generando en varias ocasiones grandes pérdidas econdmicas a las compafiias.
Es aqui donde se muestra la necesidad intrinseca de la alta direccion de contar
con informaciéon confiable, precisa e integrada ha hecho posible que la
organizacion se integre a lo largo de las areas; y por ende, diferenciarse de la
competencia mediante la implantacion de un sistema de Planificacion de los
recursos empresariales (ERP), permitiendo entre otras ventajas reduccion de
costos, aumento de la productividad y la automatizacion de procesos, vital en

una empresa que desea ser competitiva ante otras.

Entonces, implantar un sistema integrado, permitira a la organizacion obtener
una ventaja competitva o0 en su defecto contribuira a alinearse
comparativamente con sus competidores, encontrando en la organizacion la
disponibilidad de una respuesta adecuada de informacion a la medida de sus
necesidades, estableciendo una solucion que permitira una integracion total de
todas las operaciones, con el fin de gestionar adecuadamente cada una de las

areas de la empresa.

3.1 Aspectos a considerar para elegir un ERP

Es un error muy comun el seleccionar un sistema de ERP que no cumpla con
los requerimientos de la compafiia y ademas durante la implementacion del
mismo tienen a existir problemas que repercuten en una tardanza al momento
de implementar el ERP o aun peor, no aprovechan completamente las ventajas

gue proporciona el sistema.
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De acuerdo con David Hendickson, existe una metodologia llamada "SCOR"
gue puede ayudar a disminuir los problemas frecuentemente encontrados al
momento de realizar la implementacion y seleccion de software, y de la misma

forma ayuda a que la empresa siga con las mejores practicas de negocios.

Los puntos que pretende fortalecer el "SCOR" son los siguientes:

. Ganar el apoyo de los ejecutivos.
. Crear un enfoque mas realista y detallado de los escenarios.
. Identificar las deficiencias de la organizacion antes de que se

implemente el ERP.
. Acelerar la definicion de los requerimientos.
. Generar un cambio en el manejo de la empresa.

Mapa de Implementacion de Proyecto mediante SCOR

- E

+Enfoque de la Cadena de Abasto

+Metricas de Desempefio.

«Cumplimiento del la Cadena de Abastos.
sRequernmientos de Uso Competitivo.

+Analisis de Incumplimientos de Cadena de Abasto
+Casos de Negociosos

+Mapa geografico como es.
+Desconexiones y rutas opcionales.
+Disefio de Especificaciones.

shapa geografico de como de de ser.
+Flujo de Actividades como es.

+Flujo de Actividades como debe de ser.

+tdapa de flujo de informacidn operativa como es.
*Diesconexiones detectadas.

+Disefiar especificaciones.

*hapa de flujo de informacion operativa como debe sen
*Friorizar la Lista de Cambios a Realzar.

*Programa maestro de actividades para el proyecto.
*Disefio detallado.

*Seleccion de Tecnologia.

*Redlizar Pruebas Piloto.

s|nformar al resto del personal.
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El apoyo y entendimiento por parte de la gerencia durante el proceso de
Seleccion e Implementacion del ERP es esencial. Muchas veces los ejecutivos
al momento de implementar el ERP lo dejan en manos de los expertos en el
area, pero que no tienen una vision global de la situacion actual y asumen que

el proyecto se cumplira de acuerdo al presupuesto y tiempo predefinidos.

Esto no podria estar mas equivocado, se requiere que los ejecutivos estén
pegados a la seleccién y a la implementacién del mismo. Para que puedan dar
ideas, que den valor y corrija cualquier error al procesar que exista en la

organizacion, que no permita el correcto aprovechamiento del mismo.

Para lograr esta participacion y entendimiento, se tienen que exigir la
participacion de una gran cantidad de personas que se vean afectadas por la
implementacion del ERP para que estas sean capacitadas y tengan un buen

entendimiento de lo que significa el ERP y como debe funcionar.

Si no se ponen de acuerdo todos los actores que estén involucrados se
generaran inconsistencias en las operaciones, quizas el médulo implementado
de MRP necesario para produccion no cumpla con los estandares de pedidos

de los proveedores, informacion que debio haber sido detectada por Compras.

Un enfoque realista y detallado de la situacién puede ser logrado si todas las
entradas fisicas de la compafiia mediante la cadena de abasto son

identificadas.

Toda esta informacién debera ser documentada y planteada en flujos
requeridos para operar la compafiia tomando en cuenta también los reportes.
Con estos Mapas se podra priorizar los moédulos y al ser implementados, el

orden en el cual estos seran implementados.
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Con esta técnica se podra evitar que existan aspectos importantes de la
operacion que puedan ser omitidos u olvidados durante la implementacion que

eviten que el ERP actué apegado al proceso de la Cadena de Abasto.

La identificacion de deficiencias operacionales es parte fundamental de una
implementacion, con el método de implementacion tradicional se puede no ver
estas deficiencias operacionales (no se estan realizando las mejores practicas
de negocio) para evitar estas deficiencias. Esto conlleva al problema como falta
de controles de inventario, o falta de seguimiento a los procesos continuos a la

entrada de materiales al almacén.

Cuando esto sucede durante la implementacion se puede no tomar en cuenta
durante toda la implementacion del ERP y posteriormente el sistema no
funcione como debiera y por ende los usuarios rechazan el sistema por que no
trabaja correctamente. Otro evento que ocurre cuando se presenta esta
situacion es que se dan cuenta a la mitad de la implementacion y esto hace
gue tenga que parar la implementacion y retomarla causando retrasos en
tiempo y desgastes fisicos y emocionales (Se desesperan por que no se realiza
correctamente el proyecto) de las personas involucradas en la implementacion.
Para evitar esto se tienen que identificar las desconexiones encontradas en el
proceso, informacion o flujo de materiales. Estas desconexiones pueden ser
simples barreras que no permitan que se tenga el desempefio deseado.

Ejemplos de estas desconexiones son:

* Problemas dentro de la organizacion (Logistica no se lleva bien con

Operaciones).

» Problemas Procesales, los prondsticos de venta estan muy separados de las

ventas realizadas.
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* Problemas interpersonales: cuando 2 empleados tienen problemas y por ende

no pueden trabajar de manera correcta.

* Muchos sistemas sin interfase entre ellos: Cuando para pasar informacion de

un sistema a otro s se requiere pasarlo de manera manual.

La Definiciobn de Requerimientos en forma expedita consiste en:

* Definir los Procesos y Requerimientos del Sistema.

* Documentar y Comunicar todos los puntos en los cuales se encuentran

desconexiones.

* Definir cuando se empezara la implementacion.

Una vez detectado todo esto ya se tiene toda la informacion necesaria para
seleccionar el Software de ERP adecuado para la compafiia y los médulos que
seran aplicados, de otra manera se puede estar gastando dinero de mas en un
software o se puede estar implementando un software que se quede corto a las

necesidades de la empresa.

3.2 Implantacion de un sistema ERP

Si consideramos al sistema ERP como un sistema de clase mundial que
involucra las mejores practicas con estandares de excelencia, y que la
organizacion que adopte esta filosofia, podra como resultado obtener una
reduccion significativa de costos, un aumento de la productividad, planificar y
realizar la automatizacién de sus procesos, asi como la integracion completa
del negocio e incorporar las mejores practicas mundiales de la industria. Asi,

estos beneficios seran considerados vitales para la organizacion.
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En el México aproximadamente, la mitad de las empresas que pueden acceder
a esta tecnologia ya lo han hecho; entonces, ¢por qué las empresas restantes
pierden la oportunidad de lograr ventajas competitivas que las diferencien de
sus competidores? Una de las principales causas por la cual muchas empresas
no han optado todavia por este tipo de tecnologias es por la coyuntura que se
plantea a llevar a cabo estos sistemas, teniendo en cuenta los gastos que

conlleva en términos de dinero, esfuerzo y tiempo.

Para no poner en riesgo una gran inversion como ésta, es importante un
cambio de mentalidad en la empresa. Todos hemos escuchado, directa o
indirectamente, algo sobre situaciones conflictivas durante la implantacion de

soluciones ERP.

Existen experiencias, locales e internacionales, que han ocasionado grandes
pérdidas a las empresas; otras que han burocratizado los procesos, de tal
manera, que por ejemplo, han triplicado los tiempos de ejecucion en la emision
de una orden de compra; y por supuesto, también se sabe de proyectos mal
liderados, que han cuadruplicado el original en esfuerzos, presupuestos y

tiempos.

La eleccion de un sistema ERP debe hacerse luego de un analisis exhaustivo y
detallado de la situacion actual de la empresa, la cual debera estar alineada a

la estrategia de la organizacion, revisando la disponibilidad de recursos con
experiencia, asi como aspectos vinculados con liderazgo y conocimiento de la
organizacion, madurez y credibilidad en los procesos existentes y el grado de

confiabilidad de los datos.

Entonces, implantar un ERP permite a cualquier organizacion una respuesta
adecuada y que estaria a la medida de sus necesidades. Consecuentemente,
una solucién que permitira una integracion total entre sus diferentes modulos y

el intercambio de datos entre ellos, con el fin de gestionar adecuadamente
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cada una de las areas de la empresa. Debemos reconocer que, aunque las
soluciones que tiene cada empresa implantada para la gestion de cada una de
las areas de su negocio funcionen muy bien y sus posibilidades de crecimiento
sean bastante aceptables, los entornos y su intercomunicacion son muy

complicados.

Una premisa indispensable en toda implantacion de sistemas ERP, es que la
alta gerencia de la empresa debe brindar los requerimientos, medios y recursos
necesarios al equipo de trabajo, para evitar las clasicas respuestas: «No hay
tiempo» 0 «No hay soporte » por parte de la organizacién y el desfase entre lo
gue se desea del producto y lo que realmente se obtiene del mismo.

3.3 Fase de la Implantacion de un modelo ERP

El ciclo de vida de un ERP tiene seis fases. Estas fases del ciclo de vida del
ERP consisten en los varios estudios por los que un sistema ERP
presumiblemente pasa durante su vida dentro de una organizacion. Estas fases
son de:

* Decision de adopcion,

» Adquisicion,

* Implantacién,

» Uso y mantenimiento,

* Evolucion, y

« Abandono.
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3.4 Problemas de Implantacion

A pesar de las promesas de una total integracion entre sistemas, las
organizaciones enfrentan tremendos obstaculos en la implantacion de los
paquetes del ERP. La literatura especializada, particularmente la de divulgacion
mas comercial, recoge muchos casos sobre implantaciones fracasadas o de
consecuencias insatisfactorias, ademas de diversos problemas a lo largo de las
implantaciones. Algunos de los aspectos/obstaculos en las implantaciones ERP
son los siguientes:

* Elevadas tasas de implantaciones fracasadas,

* Elevados costes y la duracion del proyecto,

» Dificultad en llevar a cabo la gestion del cambio en la organizacion.

3.5 Funcionalidad del ERP

Podemos diferenciar tres conjuntos de médulos:

* Negocio: comercial, materiales, produccion, calidad, mantenimiento

* Financiero: gestion financiera, controlling, activos fijos, proyectos

* Proposito especial: RR.HH., workflow, soluciones sectoriales.

Estos moddulos tienen funciones especificas, orientadas a cada una de las
etapas en que se divide un proceso de negocio. Estas funciones, llamadas
transacciones, permiten basicamente la incorporacion, modificacién, consulta o

eliminacién de informacién del negocio. Las transacciones en que el usuario

interactia con el sistema se denominan on-line (el sistema muestra una
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plantilla de informacién con o sin datos y el usuario debe resolver la transaccion
dependiendo del objetivo buscado). Hay otro conjunto de transacciones
denominadas en batch (por lotes u off-line) que permiten actualizar la base de
datos, corazéon de todo ERP, y que aseguran: integridad de la informacién,
replicacion de la informacién en diferentes médulos con propésitos especificos,
liberacién de recursos del sistema (el sistema funciona, desde el punto de vista
del usuario, de forma mas eficiente y rapida).

Hay dos elementos clave en el andlisis de los médulos de un ERP. Por una
parte, la funcionalidad del ERP determinara si éste es el adecuado al negocio
en que se instalara. En segundo lugar, un ERP asegura que la integracion
entre sus moédulos existe (en su base de datos), pero, ademas, hay que
confirmar que la integridad se produce en un entorno de colaboracion como el

gue rige en los negocios en la actualidad.

Por consiguiente, se verificara la integridad con: otros ERP (de colaboradores,
proveedores y clientes), otras herramientas de Gestion Empresarial (CRM,
SCM) y el Comercio Electrénico (B2B, B2C) si éste existe como estrategia de la

organizacion.

3.6 Implementacion

3.6.1 Preparativos

La implantacion del sistema ERP, muchas veces, es el proyecto de tecnologia
mas grande y trascendente jamas implementado en la organizacion, por tanto
se traduce para la organizacion en un proceso largo y complejo que involucra,

ademas del redisefio de los procesos del negocio, un indispensable

acoplamiento entre el sistema de informacién y la organizacion y viceversa.
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Una organizacion que pueda usar una bien estructurada y definida metodologia
para la implementacién de un sistema de ERP, progresando desde la etapa de
seleccion hasta la etapa de operacion, puede reducir el grado de riesgo y
mejorar la probabilidad de que dicha implementacion sea un éxito.

3.6.2 Caracteristicas de un desarrollo de implementacion

Algunos de las caracteristicas que son visibles en la organizacion cuando se va

a implementar un ERP metédicamente son:

Complejidad. Un sistema ERP es uno de los sistemas integrados mas
complejos en la actualidad dentro de la categoria de sistemas de informacion.
Incluye una amplia gama de aplicaciones que dan servicio a diferentes
procesos organizacionales. El grado de diferenciacion entre las aplicaciones
gque conforman el ERP es alto y el grado de dificultad de implementar y
mantener cada una de ellas es diferente. La complejidad que lleva consigo es
de alto riesgo. Debido a esto, una de las tareas mas importantes en el
comienzo del proyecto es definir las fronteras y los alcances del sistema, para
poder hacer que toda la implementacion gire en torno a estos limites

previamente definidos.

Flexibilidad. Dentro de la estrategia de la organizacion es importante que esta
defina claramente el mayor alcance del sistema de acuerdo a las
caracteristicas de la empresa para maximizar el aprovechamiento del sistema
ERP que le permita crear nuevas ventajas competitivas y mantener las ventajas

competitivas obtenidas.

Alcance de la aplicacion. La implantacion del nuevo sistema ERP debe ofrecer
una unica solucién que abarque todas las areas de la organizacion, para ello se
requiere que la alta administracién esté 100% involucrada, ya que siempre

habran problemas muy comunes que se pueden aparecer Aladwani A. et al. [5]
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Infraestructura tecnolégica. En la mayoria de las organizaciones, la
implantacion del ERP requiere reemplazar y/o optimizar la infraestructura

existente.

Esta actividad puede incrementar el riesgo del proyecto, ya que el proyecto
recibe una importante inyeccion de capital adicional, se requiere habilidades de
especializacion y, en algunos casos, la posibilidad de parar el negocio

temporalmente para su implantacién.

Por ello esta posibilidad debe ser considerada desde el inicio mismo del
proyecto. Cambios en los procesos organizacionales. La implementacion del
ERP implica un cambio masivo en los procesos de trabajo y en los flujos de la
informacion. Por naturaleza, introducir cambios es un proceso politicamente
dificil que puede mostrar la resistencia de grupos o0 personas conservadoras;
por ello, una vez tomada la decision de la implementacion, se debe incluir una
campafia de publicidad para dar a conocer y «promocionar» el sistema a lo

largo y ancho de la compafia.

Intensidad de la relacion con el proveedor del sistema. El éxito del proyecto
depende plenamente de que existe una buena relacion con el proveedor y del
tamano del sistema que se esta implantando.

Aunque el riesgo aumentard dependiendo del grado de experiencia del
proveedor en empresas similares, el grado de dependencia debido a la escasa
transferencia de conocimiento a la organizacién, y a que la empresa

proveedora sea financieramente estable.

Involucramiento de los usuarios. Hay estudios que demuestran que el
involucramiento de los usuarios finales y los desarrolladores es muy
importante, ademas el grado de habilidades de los usuarios es un factor clave

para el éxito del sistema.
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3.6.3 Costo — beneficio

La implementacion exitosa de un sistema de ERP en la empresa no es la etapa
final del proceso de este sistema de soporte en las decisiones de negocio. El
éxito a largo plazo del proyecto descansa en la exitosa implementacion de un
plan de aseguramiento de calidad, o en un plan de optimizacion posterior a la

implementacion.

Para obtener beneficios completos, se necesita un completo éxito operacional y
un retorno 6ptimo de la inversion del sistema. La organizacion debe ver mas
alla de la utilizacion del sistema y centrarse en mejorar el desempefio. El
desempeiio incremental es de particular importancia en la economia actual. El
siguiente paso, después de una implementacion exitosa, es la optimizacion
midiendo cuidadosamente el retorno de inversion y acelerando la curva de
aprendizaje. La optimizacion trae nuevas ideas que no fueron consideradas
durante la implementacion del proyecto o estaban fuera de su alcance, tal
como la expansion del software implementado, el hardware para hacer los

procesos existentes, etc.

La optimizacion debe ser planeada y ejecutada con el mismo cuidado con el
gue se ejecutaron los procesos de la propia implementacion. Como regla,
debemos seguir una metodologia documentada, que tengan detalles del
proyecto, asi como fechas de compromisos y asignacion de las tareas a cada

miembro.
Primero, deben ser establecidos los objetivos de la optimizacién. Para ello
también se debe evaluar el estado actual del sistema ya implementado, su

funcionalidad y el impacto en los procesos actuales del negocio.

El proceso de la optimizacion es una herramienta para mostrar los beneficios

de la implementacion del sistema de ERP y alcanzar la esperada eficiencia
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organizacional. Pero al final del dia, el éxito de la implementacion del sistema
esta definido por la habilidad de la empresa de integrar y consolidar la propia
funcionalidad del sistema de ERP. Optimizar no significa un fracaso del sistema

actual, este proceso so6lo se debe ver como parte de una mejora continua.

La decision de invertir una cantidad considerable de capital en un proceso de
implementacion de un sistema de ERP refleja la disponibilidad de Ila
administracién para cambiar la manera tradicional de cémo opera la empresa.
Las organizaciones que pueden adoptar y adaptarse a un sistema de ERP

tienen una ventaja competitiva superior a las que no utilizan este sistema.

49



Capitulo 4

Importancia de la capacitacion en la implementacion de un ERP

4.1 Capacitacion

Los empleados que laboran en la empresa requieren ser capacitados
para que adquieran nuevas habilidades, conocimientos y actitudes necesarias
para desempeiiarse de manera adecuada sus funciones. Por otra parte, si la
empresa desea busca potencializar sus capacidades deberd enfatizar las
actividades de desarrollo necesarias para mejorar su desempefo, es decir
dentro de los procesos de recursos humanos, la capacitacion resulta ser uno

de lo méas apropiados para el logro de lo anteriormente mencionado.

Hoy en dia la capacitacion representa uno de los procesos mas
importantes dentro de cualquier organizacion ya que es a través de ella por la
cual los empleados logran la mejoria organizacional, asi como un crecimiento y

desarrollo tanto personal como profesional.

La capacitacion como parte de la administracion de recursos humanos,
representa la base del desarrollo humano, pues, es a través de la misma que
podemos aumentar la efectividad del personal que labora en la empresa,
cualquiera que sea su ramo, esto, a través de la transmision de conocimientos,

el desarrollo de habilidades y el mejoramiento de actitudes.

La capacitacion también sirve para las empresas como un medio para
crear compromiso por parte de los empleados, esto dentro de un marco de
cambio organizacional. Cada vez que la organizacion plantea el tema de la
capacitacion, lo que se pone en juego es la forma de transmitir el conocimiento,
promover su aplicacion practica con el fin de obtener resultados concretos y
generar los cambios necesarios para continuar compitiendo en el mercado,

cobra un valor estratégico, ya que mejora el presente y ayuda a construir un
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futuro en el que el capital humano de la empresa esté formado y preparado

para superarse continuamente.

Es cierto que cuando se promueve un cambio la capacitacion debe estar
presente, mas no por esto se debe creer que por si sola pueda impulsar la
transformacion que la organizacion demanda. Uno de los principales objetivos
de este proceso es colaborar con las empresas que necesitan que sus
empleados hagan mejor su tarea, sobre todo en la actualidad, donde las
empresas demandan que su gente sea capaz de hacer mas tareas y, en

muchos casos, mas especializadas que las que generalmente realizan.

Como se ha mencionado anteriormente, las organizaciones capacitan
para poder optimizar sus resultados, su posicion competitiva; las personas
buscan capacitarse para hacer bien su trabajo, para crecer personal y
profesionalmente, para tener un mejor nivel de vida. Para que la capacitacion
produzca estos efectos debe cumplir con ciertos requisitos y respetar ciertos

principios, asi como evaluar constantemente los resultados de la misma.

De acuerdo a la autora Martha Alicia Alles, capacitar a una persona es
darle mayor aptitud para poder desempefiarse con éxito en su puesto. Es hacer
que su perfil se adecue al perfil de conocimientos, habilidades y aptitudes
requeridos para el puesto, adaptandolo a los permanentes cambios que la

tecnologia y el mundo globalizado exigen.

Como podemos observar, capacitar no solo es ensefiar a hacer cosas
nuevas y diferentes a las que tradicionalmente se hacen, es adaptarse a un
cambio tanto organizacional como del mismo entorno, es por esto que en este
tema abordaremos la capacitacién bajo un enfoque por competencias, lo cual
como ya hemos mencionado anteriormente, es un enfoque que se ha disefiado
para hacer frente a estos cambios que se dan de forma natural en cualquier

organizacion. Es precisamente el hecho de que la persona cumpla con el
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desempefio requerido en la organizacién lo que nos da motivo para introducir
un sistema de capacitacion bajo este enfoque, a la par de que nos dara la
posibilidad de mejorar el desarrollo personal y de lograr una transformacién en

la cultura de la organizacion.

Las principales caracteristicas de la capacitacion por competencias son
su orientacion a la practica, enfatizar sobre la utilidad y aplicabilidad de los
conocimientos por una parte, y la posibilidad de que se dé de manera casi

natural y continua en la vida productiva de la persona.

Por otra parte el hecho de que la competencia signifique resolver un
problema o alcanzar un resultado, la técnica de ensefianza que se utilice,
mezclara junto con el problema los conocimientos generales, los conocimientos
profesionales y la experiencia en el trabajo que tenga el individuo, es decir,
permite tener una visidn integral de lo aprendido donde se conjuntan
conocimientos, habilidades, actitudes y valores, y ya no solo es el hecho de
memorizar datos por separado. Ademas en este proceso de RH bajo el
enfoque por competencias, se utilizan métodos de evaluacion mas complejos e
integradores, es decir ya no solo evalta el conocimiento que se ha adquirido,
sino las habilidades, actitudes y valores que se utlizan para lograr un
desempefio que sea 6ptimo y de acuerdo a lo esperado en su puesto. La
competencia, al unir elementos diferentes del individuo, evita que se considere
en la capacitacién sélo el hecho de saber ejecutar de manera mecanica una
tarea, por el contrario se pretende que la persona sea capaz de aplicar toda
gama de habilidades y conocimientos necesarios para la resolucion de un

problema, cualquiera que éste sea.
Como en cualquier organizacion, es indispensable que el encargado de

todo el proceso de capacitacion realice una deteccién de necesidades de

capacitacion (DNC) para cada curso especifico, para determinar si el curso es
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verdaderamente necesario y, en ese caso, cual debe ser el contenido. De la

DNC surgen los objetivos de capacitacion y desarrollo.

Los instructores pueden planear el contenido del curso a partir de estos
objetivos he incorporar tantos objetivos de aprendizaje como sea posible. En el
caso de la capacitacién bajo un enfoque por competencias, las diferencias
existentes entre los comportamientos deseados y los observados, aportan la
informacion necesaria para dirigir con eficiencia las acciones de capacitacion.
El enfoque agrega un cambio importante al proceso: determina qué conductas
se deben desarrollar dentro de una organizacion particular para agregar valor al
negocio ya que se contribuye desde el propio cargo.

Esto implica un gran reto para el instructor o el personal de recursos
humanos en cuanto al disefio de talleres o cursos dirigidos al desarrollo de
competencias, ya que estos deben ser completamente ajustados a las
necesidades. Como hemos mencionado anteriormente, existen competencias
gue pueden ser facil o dificimente desarrollables, es por eso que la
organizacion debe tener muy claro en donde invertir para asegurar el mayor
aprovechamiento. Una vez que la empresa ha determinado cuales son las
competencias que el personal debe poseer, tanto genéricas como especificas
de acuerdo al puesto que ocupa, y también ha realizado una DNC de la cual se
obtiene el conjunto de competencias dominadas y no dominadas por el
personal, entonces se procederd disefiar el plan de capacitacion por

competencias.
De acuerdo al Centro Interamericano para el Desarrollo del
Conocimiento en la Formacion Profesional (CINTERFOR) para organizar la

capacitacion por competencias la empresa procedera a:

Definir responsables: Estos son seleccionados del equipo interno

gerencial. A los gerentes de cada area se les afladen las funciones de gerente
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del sistema de capacitacion por competencias. En cada area se selecciona un
Coordinador de Evaluadores, dos o mas Evaluadores y un Secretario de esta

manera opera adecuadamente.

Esto implica que la sistematizacion del proceso de capacitacion por
competencias no descansa exclusivamente en el area de Recursos Humanos,
como generalmente se podria interpretar, mas bien esta area se encarga del

apoyo logistico general del proceso en si.

Posteriormente se procedera a: Definir funciones de los responsables:
Luego de designar los responsables y definir una estructura minima, se
procedera a determinar las funciones principales que han de cumplirse para
asegurar la sistematizacion del proceso de capacitacion por competencias
laborales en la empresa. Y por ultimo: elaborar procedimiento general de
capacitacion por competencias: Para formalizar la instalacion del sistema de
capacitacion por competencias, la empresa debera elaborar un procedimiento
general con el que informara a todo el personal sobre el proceso o metodologia
a seguir en la capacitacion interna. En este procedimiento se debe especificar
el rol de los conductores y beneficiarios, asi como los diferentes formatos y

procedimientos especificos a utilizar.

4.2 Necesidades de capacitacion

Las causas de los problemas de la empresa pueden ser personales o de la
organizacion y, cuando los problemas se deben a deficiencias en las
habilidades intelectuales (conocimientos), destrezas manuales o actitudes
personales, se habla de necesidades de capacitacion. A partir de lo expuesto
hasta aqui es posible presentar el concepto de necesidades de capacitacion

en dos niveles:
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Falta de conocimientos, habilidades manuales y actitudes del trabajador
relacionados con su puesto actual o futuro.
Diferencia entre los conocimientos, habilidades manuales y actitudes

gue posee el trabajador y los que exigen su puesto actual o futuro.

Se entiende por necesidades de capacitacion la diferencia entre los estandares

de ejecucion de un puesto y el desempefo real del trabajador, siempre y

cuando tal discrepancia obedezca a la falta de conocimientos, habilidades

manuales y actitudes.

En estas condiciones la necesidad de capacitacion:

Se presenta en términos de puesto especifico y no referido a la carencia
de conocimientos o informaciones en abstracto, en cuyo caso podria
existir una necesidad de tipo educativo.

Se vincula en los objetivos de la empresa y en los del propio puesto, al
cobrar dimension a través de los estandares, con lo cual el desempefio
por debajo de los niveles esperados significa problemas
organizacionales.

Se traduce en conocimientos, habilidades y actitudes, que podran

promocionarse via capacitacion, cuando esto sea lo mas econdémico.

En capacitacion, planear es determinar qué hacer e implica tres momentos:

Deteccion de necesidades de capacitacion
Programacioén y presupuesto

Establecimiento de objetivos.

La deteccién de necesidades de capacitacion es la parte fundamental de la

planeacién. A su vez, determinar necesidades implica cuatro pasos:
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e Establecer en que areas se necesita capacitacion para desempefiar
correctamente un puesto de trabajo.

e |dentificar quienes son los empleados que, en un mismo puesto,
necesitan capacitacion y en que actividad.

e Determinar la profundidad y en que cantidad se requiere que un
empleado domine su especialidad (ya sea en conocimientos, habilidades
0 actitud).

e Determinar cuando y en qué orden seran capacitados segun las

prioridades y los recursos con que cuenta la empresa.

Seria muy dificil encontrar a una persona que se ajuste exactamente a las
necesidades, los requerimientos o el perfil de un puesto de trabajo y que tenga
la experiencia, los conocimientos, las habilidades y las actitudes que en

cantidad y calidad dicho puesto requiere.

Es justamente de esta premisa donde surge la necesidad de adecuar o
contemplar, en pequefia o gran escala, los conocimientos, las habilidades y las
actitudes que una persona posee para desarrollar de manera eficiente y

productiva el puesto de trabajo que se le asigne en una organizacion.

Ademas de que resulta muy dificil de encontrar a la persona idénea para el
puesto de trabajo, ya que sobre la organizacién actian fuerzas imprevisibles,
como el perfeccionamiento de programas tecnolégicos y de productividad, las
caracteristicas dinamicas del mercado economico en el cual actian, la
implantacion de nuevas leyes, el volumen de operaciones que maneja y la
inflacion, que la obliga a efectuar cambios en sus obijetivos, sistemas, métodos

y procedimientos.
De lo anterior se desprende la necesidad de actualizar conocimientos,

habilidades y actitudes de los colaboradores de la organizacién, mediante un

sistema integral de capacitacion, con el fin de garantizar su adaptaciéon en el
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contexto social. Todos los factores mencionados son de suma importancia para
detectar necesidades de adiestramiento, capacitacion y desarrollo que se
efectlian en la organizacion, ya que nos proporcionan sintomas para identificar
las diferencias que puedan existir entre lo que las personas en una

organizacion deberian realizar y lo que en realidad hacen.

Cada dia es mas lo que el hombre tiene que aprender, por lo cual se ha
incrementado el interés de los especialistas por estudiar, de manera cientifica,
la forma en que el aprendizaje influye en las distintas manifestaciones del

comportamiento.

4.3 Definicion de competencia

Para iniciar este tema diremos que una competencia se define como el
comportamiento que tiene una persona, el cual puede desarrollar o inhabilitar

sus capacidades naturales.

En estos tiempos lo primordial para toda persona en un trabajo es
demostrar lo competente o competitivo que puede ser, es decir lo capacitado y
apto que esta para el desempefio de una o varias tareas de manera exitosa y a

la vez lograr mantenerse con una ventaja por encima de sus similares.

Este comportamiento orientado a la capacidad con que una persona
pueda o no desarrollar un trabajo o tomar una decisién en cuanto a resolucion
de problemas se refiere, se vera determinado por factores tales como sus
habilidades, el compromiso hacia la tarea y el proceso de razonamiento que

har& para lograr un objetivo o resolver un problema.
Es por esto que el término competencias se vuelve tan comun en las

organizaciones y de ahi su importancia para lograr esa ventaja competitiva que

tanto las personas como las empresas buscan tener en ambitos
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internacionales. En un contexto de desarrollo industrial donde se requieren
nuevos empleados con particulares requisitos y mas preparados, asi como la
aparicion de empleos mas complejos y el aumento de la productividad, es
donde aparecen las competencias como aquellos aspectos medibles y
concretos del comportamiento humano que seran el punto de partida para que

las organizaciones orienten su factor humano al logro de resultados exitosos.

A continuacibn mencionaremos algunas definiciones del término

competencia segun algunos autores.

La Dra. Ana Maria Fernandez Gonzalez sefiala que: la competencia se
concibe como una compleja combinacién de atributos (conocimiento,
actitudes, valores y habilidades) y tareas a desempefar en determinadas
situaciones. Toma en cuenta el contexto y la cultura del lugar de trabajo.
Permite incorporar la ética y los valores como elementos del desempefio

competente.

A raiz de esto entendemos que la competencia no solo hace referencia a
conocimientos técnicos o tedricos sino a la combinacion de éstos con una serie
de cualidades y atributos que permiten un analisis profundo en cuanto a la

toma de decisiones y solucién de problemas.

Por otra parte, la Dra. Ana Maria Fernandez Gonzéalez menciona que La
competencia no proviene solo de la aprobacion de un curriculum escolar
formal, es una mezcla de conocimientos tecnolégicos previos y de experiencia
concreta que proviene fundamentalmente del trabajo en el mundo real. Con
esto vemos que una competencia, mas que ser un conocimiento adquirido, un
cambio de actitud o el desarrollo de alguna habilidad, es una cualidad que se
genera a través de la puesta en practica de todo lo anterior, es decir de llevar a
cabo funcionalmente todo concepto tedrico o técnico ya sea en el ambito

profesional, laboral o personal.
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Por otra parte Anzola Rojas, hace referencia desde una perspectiva

11}

psicologica afirma que una competencia es “...el conjunto de caracteristicas
subyacentes en los individuos, que determinan un desempefio superior’. Es
aqui donde se confirma que una competencia es parte del ser humano, ya sea
desarrollada o no, es parte fundamental de su ejercicio y por lo mismo esta

relacionada con la manera en como logran sus objetivos con éxito.

Si aterrizamos el concepto de competencia a cualquier ambito donde la
persona se desenvuelva, podemos deducir que es una combinacién adecuada
de habilidades, actitudes, conocimientos, educacion y experiencia, por tanto
una competencia sera el aspecto personal que marcara la diferencia entre cada
sujeto que conforme el grupo social u organizacion, es decir, la conducta ideal

gue se espera que tenga en el ejercicio de sus actividades.

Con lo anterior concluimos que las competencias se vuelven parte
fundamental para cualquier empresa que dirija sus resultados en funcién de su
capital humano, convirtiéndose asi en un requisito inherente a la funcién o
cargo, aspecto que debe estar presente y puede ser desarrollado, medible,
comprobable y observable en la persona. Una competencia es la capacidad

demostrada para lograr con éxito los resultados esperados de un puesto.

4.3.1 Competencias laborales

Hoy en dia encontramos en el ambito laboral una tendencia hacia la
creacion de estructuras planas en cuanto a forma de organizacion se refiere,
asi como la constante evolucién de los puestos de trabajo por lo que la
profesionalizacion y el constante aprendizaje se vuelve una necesidad para las
organizaciones y sobre todo para cada uno de sus miembros que buscan lograr
el mas alto rendimiento en su actividad laboral asi como en el logro de

resultados.
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Para dar inicio a este tema se comenzara con citar algunos parrafos

relacionados con el origen del término competencia laboral.

Las competencias aparecen como una manera de calificar y evaluar las
actividades que realmente producen un mayor desempefio y rendimiento en el
trabajo y no la valoracién de caracteristicas generales de la persona que
puedan incluir en dado caso conductas asociadas al trabajo.

Por tanto podemos decir que una competencia laboral es la capacidad
de poder desempeiar y demostrar un alto rendimiento en la ejecucion de
cualquier tarea que requiera mas que el simple uso de conocimientos o
habilidades, es decir la capacidad que se mide mas en una situacion laboral

real y no como una probabilidad de éxito.

Para dejar de manera clara y precisa el concepto de competencia
laboral, Isel Valle Leon haciendo referencia a varios autores y organismos nos

muestra una serie de definiciones las cuales son presentadas a continuacion:

Segun Boyatzis “las competencias son unas caracteristicas subyacentes
a la persona, que estan casualmente relacionadas con una actuacion exitosa

en el puesto de trabajo.”

Para la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT) la definicion de
competencia laboral generalmente mas aceptada se refiere a la capacidad
efectiva para llevar a cabo exitosamente una actividad laboral plenamente
identificada. Ademas es considerada por el mismo organismo como ‘la
idoneidad para realizar una tarea o0 desempefiar un puesto de trabajo

eficazmente, por poseer las calificaciones requeridas para ello."
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En cuanto al Consejo de Normalizacion y Certificacibn de Competencia
Laboral (CONOCER) de México “Se refiere a la capacidad productora de un
individuo que se define y se mide en términos de desempefio en un contexto
laboral determinado, y no solamente de conocimientos, habilidades, destrezas
y actitudes. Estas son necesarias, pero no suficientes en si mismas para un

desempeno efectivo.”

Con base a lo anterior concluimos que las competencias laborales mas
gue ser una parte esencial para el trabajo son un modelo de gestion que
pueden desarrollar valiosos elementos dentro de la organizacion, es decir,
personas que sean capaces de enfrentar retos y desafios que se generan con
el cambio constante del entorno, siendo este la pauta para orientar los planes y

programas que deberan cubrir las necesidades futuras de la empresa.

Para este efecto se pueden plantear modelos basados en competencias
laborales, los cuales estan dirigidos a cubrir las expectativas que la
organizacion tiene sobre sus empleados, esto quiere decir que un modelo
basado en competencias laborales debera contener las caracteristicas que una
persona debe cubrir en un puesto determinado, caracteristicas que son

definidas en cada competencia contemplada para cada puesto o persona.

Como se ha mencionado anteriormente, las competencias pueden ser
parte de la conducta o bien pueden ser desarrolladas, por lo tanto en la
creacion de un modelo basado en competencias desde su planeacion debe
considerar aquellas que son propensas a generarse mediante planes de
capacitacion y también aquellas que la persona debera poseer al momento de
ingresar a la organizacion, sin embargo aquellas competencias que se
adquieren a través de la capacitacion no son totalmente reconocidas como
tales, ya que el mecanismo necesario para su aplicacion no es parte
fundamental de la persona a menos que la competencia mas que adquirida

haya sido mejorada; es decir, con esto nos referimos a que no todas las
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competencias pueden ser faciles de ensefiar, es facil desarrollar o mejorar
habilidades y conocimientos, sin embargo aspectos relacionados con la

conducta y el caracter no resultan igualmente sencillos.

4.3.2 Tipos de competencias

Si bien el hablar de competencias laborales nos muestra un panorama
general de lo que abarca este modelo, es necesario crear un espacio para
clarificar su orientacion y funcionalidad, es decir, estas competencias laborales
a su vez dentro de un marco organizacional se pueden dividir segun criterios
relacionados a la organizacion, el puesto, funciones o tareas, y a la persona

misma de acuerdo a las necesidades y expectativas de la primera.

Partiendo de tal consideracion, las competencias estaran divididas de
acuerdo a la organizacion las cuales como ya se ha mencionado anteriormente
seran identificadas en las ventajas competitivas o bien lo que distingue a una
empresa de la otra y por otro lado, las competencias individuales que debe
poseer cada empleado en un puesto determinado de tal empresa las cuales se
detectaran a través de técnicas o herramientas como la observacion y la
consideracion de cual seria el desempefio idoneo en base a los empleados que
actualmente ocupan el puesto. Tales competencias a su vez las clasificaremos

en dos categorias: genéricas y especificas.
Genéricas

Estas competencias se refieren a un grupo de actividades o atributos
gue estan relacionadas principalmente con el comportamiento, es decir son

aquellas cualidades que permiten que una persona se acople principalmente a

la organizacion y por ende al ambito laboral dentro de la misma.
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En resumen son habilidades innatas pero susceptibles de desarrollarse y
sistematizarse en su aplicacion, es decir tienen que ver con el desarrollo y
sistematizacion de rasgos de la personalidad y actitudes, los cuales se ponen
en juego para facilitar y potenciar el ejercicio del trabajo por parte de un
trabajador idéneo en un puesto dentro de la organizacion. Algunos ejemplos de
este tipo de competencias son: planeacion y organizacion del trabajo,
liderazgo, trabajo en equipo, comunicacién efectiva, orientacion a resultados,

atencion al cliente.

Especificas

Una vez que se han identificado las competencias genéricas de la
organizacion, es necesario determinar las competencias particulares para
desempeiiar un puesto, estas competencias denominadas especificas Kelin las
define como aquellas “destinadas a funciones o tareas especificas dentro de

un puesto de trabajo.”

“Se refieren a aquellos atributos o rasgos distintivos que requiere un
trabajador excepcional en un puesto determinado. Estas incluyen
conocimientos, habilidades, o actitudes especificas, necesarias para

desempenar una tarea concreta.”

4.4 La capacitacion del master user en laimplementacién de un ERP.
Creacioén de la figura master user: esta figura es la que de alguna manera es el
experto en el uso del modulo del sistema ERP y debera de repartir el

conocimiento, este es importante ya que sera un experto, un conductor del

conocimiento y después un soporte técnico especializado.

63



Como crear una descripcion mater user:

-Objetivo principal
-Actividad
-Competencias técnicas

-Competencias personales

Para poder identificar a la persona que deba de ocupar esta posicion tan
trascendental en la implementacién de un ERP

Para mi es muy importante tomar los 4 aspectos anteriores para poder contar

con la persona idénea.

El objetivo principal: es conocer "Para qué" esta creada esta posicion de

master user.

Actividad: es saber "Cuales" son sus responsabilidades y la forma de medicion

de etas actividades.
Una vez conociendo el por que de la posicion, sabremos que clase de persona
necesitamos, y estas las llamamos competencias necesarias para lograr el

objetivo y responsabilidades de la posicion sin ningan percance.

Competencias técnicas: todo lo que tenga que ver con conocimientos

(escolaridad, programacion, etc.)

Competencias personales: con el conjunto de caracteristicas personales

(trabajo en equipo, facilidad de palabra, etc.)
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Este proceso es clave, que por ejemplo sin el master user no tiene capacidad
de ensefiar, la empresa esta en una situacion delicada, debido a que no tiene

la posibilidad de generar conocimiento en cascada.

Todo esto deberia de definirse en una especie de formato (anexo borrador),
donde el objetivo principal es registrar esta descripcion, para entender el
porque y la persona ideal para esta posicion clave, lo resumiriamos en la

persona correcta en la posicion correcta.

Programacién del entrenamiento previo, se refiere a que una vez que ya
tenemos listos los master users, los manuales de entrenamiento, los temas,

etc.

Es necesario desarrollar 2 tareas, una la estrategia de imparticion de esta

capacitacion y la otra el control de la misma.

- DNC en enfoque especifico (capacidades técnicas y competencias
personales), es la DNC (deteccion d el necesidad de capacitacion), se refiera a
en tener el por que del entrenamiento, que objetivo sigue, que tipo de
metrologia de entrenamiento utilizar (aula, en computadora, etc.), y entender si

necesitamos desarrollar solo un conocimiento tedrico, o una habilidad practica.

- Herramientas de control del entrenamiento. (Matriz de evolucién de
habilidades), y esta herramienta (anexo), es la forma en que controlaremos la
evolucion del entrenamiento por cada posicion, tema y persona, para identificar

los GAPs, prioridades, etc.
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DEPARTAMENTO:

Posicion:
|
Nivel de Habilidad Situacion
0 |No conoce I |Inicial
I Teoria D |Deseada
2 |Practica A | Actual
Status

95% de la meta 0 mayor

85 a 94% de la meta

® 0B O

< 85% de la meta




Conocimientos y Habilidades requeridas

Meta

Actual

Status

HABILIADAD (TEMA)

HABILIADAD (TEMA)

HABILIADAD (TEMA)

HABILIADAD (TEMA)

HABILIADAD (TEMA)

HABILIADAD (TEMA)

TEMA Teorico

TEMA Teorico

ool T T T T

TEMA Teorico

Cobertura Individual

Cobertura Global del Area
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CONCLUSIONES

En la actualidad las tecnologias de informacion juegan un papel importante en
las estrategias de negocios, ya que estan cambiando la forma en que las
empresas realizan sus procesos. Los sistemas de informacion permiten a las
compafiias lograr ventajas competitivas de diferentes maneras: coordinando
actividades de valor en localidades que se encuentran en una amplia geografia,
o también mediante la creacién de nuevas interrelaciones entre los negocios,

ampliando el alcance de las industrias.

Los ERP permiten tomar decisiones de mejor calidad y en el momento preciso
en el cual se deben tomar, la implementacion de este sistema aunque sea
costosa las empresas recuperan la inversion volviéndose mas productivas y
mejorando la calidad de sus productos, de esta manera ofrecen un servicio

mas eficiente y eficaz a sus clientes.

Ademas podemos concluir que pese a la gran ventaja que ofrece este producto
ERPs a las empresas una gran mayoria no conoce este sistema y por otra
parte las que lo conocen no utilizan este sistema por su complejidad, esto se

debe al poco conocimiento y manejo de este sistema.

La tecnologia ha ocupado un lugar muy importante en las organizaciones ya
gue ha permitido que sus procesos sean mas efectivos y eficientes. El contar
con tecnologia que se adapte a los cambios constantes que se generan, es una
ventaja competitiva que hace que las organizaciones sigan teniendo presencia

en el mercado.

Con la aparicion de las herramientas tecnoldgicas como el ERP que permiten la
integracion de la informacién, las empresas se han visto beneficiadas en la
administraciéon de la mayoria de sus procesos. Por tanto, implantar un proyecto

ERP que involucra a toda la organizacién, es un riesgo que las empresas



tienen que enfrentar exitosamente si desean continuar en el mercado. Las
tecnologias han pasado de ser un area de soporte y generadora de costos a
ser una necesidad estratégica. Las empresas lideres son las que estan a la
vanguardia en tecnologia, son ellas las que innovan, tienen éxito y sus

competidoras no les queda mas remedio que imitarlas.

Lo que hace un ERP, no es sino ofrecer a la organizacion ser mas eficientes,
pero a un precio muy alto. Se pone en riesgo todo el negocio, ya no para ser
los primeros, sino para poder seguir viviendo. Con las empresas que
sobrevivan, no pasara mucho tiempo en que aparezca otra nueva tecnologia,
quiza tan compleja y costosa y que comprometa a la empresa como un ERP.
He ahi el reto: Estar preparados para el cambio, ser mas flexibles y tener una
fuerte cultura organizacional preparada para afrontarlo, es decir no ser rigidos,

sino estar en constantemente preparados para el cambio.
Con la informacion que aqui se presenta se puede estar mas informado de lo

gue es un ERP y los alcances de éste; para asi hacer posible una implantacion

exitosa que conduzca a generar valor a la empresa
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GLOSARIO

Actividades de control: Identifica las politicas y procedimientos principales que
ayudan a asegurar que las directrices de la gerencia de las instituciones son
llevadas a cabo para las aplicaciones principales.

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

en muchos casos resulta imposible.

Entorno tecnologico: Se refiere a contar con la mas sofisticada tecnologia
suministrada por los principales proveedores a escala mundial. En otras

palabras se extrae la mejor tecnologia y se aplica a la realidad empresarial.

Entorno de innovacion: Se refiere al analisis del entorno y como se utiliza éste

para proporcionar oportunidades de transferencia de tecnologia.

El control interno: Se define como un proceso, efectuado por todo el personal
de una entidad, disefiado con el objeto de proporcionar un grado de seguridad

razonable.
Evaluacion de riesgos: Identifica el proceso gerencial para el establecimiento
de los objetivos institucionales y los riesgos asociados al logro de dichos

objetivos, y determina si los riesgos son manejados adecuadamente.

Efectividad: Método para comparar hechos de acuerdo a los propdsitos

generales. Observa el comportamiento de la toma de la decision.
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Eficacia: Ponderacion del grado de cumplimiento de los objetivos especificos
formulados en alguna oportunidad previa. Tiene que ver con la calidad del
producto obtenido.

Eficiencia: Valorizacion de resultados en funcién del gasto empleado para
obtener el beneficio buscado. Esta referido al costo, su dimension y la

capacidad para garantizar la sostenibilidad del emprendimiento.

Informacién y comunicacion: Establece como la organizacion identifica, captura
e intercambia informacién de una forma y en un periodo de tiempo que le

permita a las personas llevar a cabo sus responsabilidades.

Sistemas: Es un todo organizado con logica, en que el funcionamiento global

es mayor que la suma de sus partes.

Sistemas de informacidén estratégicas: Son el uso de la tecnologia de la
informacion para soportar o dar forma a la estrategia competitiva de la
organizacion, a su plan para incrementar o mantener la ventaja competitiva o

bien para reducir la ventaja de sus rivales.
Supervision: ldentifica el proceso utilizado por la organizacion para determinar

o medir la calidad del desempefio de la estructura de control interno a través

del tiempo.
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