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Capitulo 1. Planteamiento de la investigacion

1.1 Introduccién al capitulo

En este capitulo se realiza el planteamiento de la investigacion de este trabajo, para ello
se presentan los antecedentes, la definicion del problema, el objetivo de la investigacion y
las correspondientes preguntas derivadas, asi como el plan general de trabajo que guia

este proyecto.

1.2 Antecedentes

Hoy en dia existe un mercado globalizado y competitivo en el cual las empresas
consideran a la calidad como un elemento clave y buscan alcanzarla a través de la
adopcion de programas de administracion de calidad total, normas de calidad universal y
tecnologias de informacion, entre otros, para poder permanecer en el mercado y no ser

superados por sus competidores.

A lo largo de los afos, expertos en calidad han compartido ciertas caracteristicas en sus
enfoques hacia la Calidad Total. Estas caracteristicas son, por ejemplo, la calidad
orientada al cliente como la prioridad estratégica; un liderazgo visible y efectivo; los
procesos orientados por datos; la prevencion mas que la inspeccion; el énfasis en
procesos y coordinacion interfuncional; la filosofia de mejora continua, entre otros (Sethi,
1998).

El grado de satisfaccion del cliente expresa el nivel de calidad de la empresa y la calidad
de la empresa no es mas que el resultado de los procesos empresariales (NTC y
Soluziona, 2001). Asi pues, algunas empresas en su busqueda por la calidad, la
perfeccion y la mejora continua han instalado Sistemas de Administracion de la Calidad
como el ISO 9000:2000 y herramientas de tecnologia de informacion como sistemas ERP

(Enterprise Resource Planning).



La norma ISO 9001:2000 promueve la adopcién de la orientacion al proceso y esta
basada en ocho principios para crear una cultura de calidad. Dos de esos principios tratan
sobre (Scheer, Abolhassan, Jost y Kirchmer, 2002): El enfoque a procesos, en el cual se
asume que el resultado deseado se alcanza mas eficientemente cuando las actividades y
los recursos relacionados se manejan como un proceso, y el enfoque de sistemas donde
se asume que identificar, entender y administrar procesos interrelacionados como un

sistema contribuye al logro de los objetivos de efectividad y eficiencia de la organizacion.

Por su parte, los sistemas ERP son paquetes de sistemas de software de negocios que
les permiten a las companias hacer un uso eficiente y efectivo de los recursos al proveer
una solucion total e integrada a las necesidades de procesamiento de informacién de las
organizaciones. Estos sistemas tienen un enfoque orientado a procesos de negocios asi
como a la estandarizacion de estos en toda la organizacion. Entre los atributos mas
importantes de los ERP se encuentran sus capacidades para automatizar e integrar los
procesos de negocio de la organizacion; compartir datos y practicas comunes en toda la
organizacion; y producir y acceder a la informacién en tiempo real (Fui-Hoon et al., 2001).
Lo que realmente hacen es organizar, codificar y estandarizar los datos y procesos de

negocio de las empresas (Norris, 2000)

En cuanto a la implantacién, la norma ISO 9001:2000, bajo su enfoque a procesos,
requiere que una organizacion identifique, implemente, administre y mejore de manera
continua la efectividad de todos los procesos necesarios para un Sistema de
Administracion de la Calidad; bajo su enfoque a sistemas, la norma requiere que la
organizacion administre las interacciones de sus procesos para el logro de sus objetivos
(Scheer et al., 2002). La implantaciéon de sistemas ERP es utilizada como un catalizador
para la mejora global de los procesos. La inclusion en el ERP de las mejores practicas en
la industria, proporciona a la compafia una guia en su proceso de implantacion al
identificar aquellas practicas que necesitan ser cambiadas (Ptak, 2000). En el proyecto de
implantacion de ERP se debe redefinir los procesos para mejorar su eficiencia y eficacia.
El enfoque correcto es redefinir los procesos —con las posibilidades que el ERP ofrece-
como un paso previo a la implantacién y que los nuevos procesos sean soportados por el
ERP (Navarro, 2003).



1.3 Definicidn del problema

Actualmente, las empresas que implantan la norma ISO 9001:2000 y un sistema ERP lo
hacen de manera independiente. Cada una de estas implantaciones requiere que las
empresas inviertan una gran cantidad de recursos econdémicos, de tiempo y de personal.
Sus costos de implantacion son altos, generalmente las empresas que implantan ambas
herramientas son empresas grandes, con recursos econdémicos suficientes para soportar
estos altos costos, y a menudo requieren la contratacion de servicios de organizaciones
externas especialistas en la implantacion de alguna de ellas. Aparte de los costos, su
tiempo de implantacién es largo, y requieren gran inversion de tiempo por parte de gente
externa y del mismo personal interno. Aunado a estas implantaciones esta el gran impacto
que ocasionan en la forma de trabajo de las organizaciones y estos cambios son sentidos
directamente por el personal involucrado, que debe ajustarse a una nueva forma de hacer

las cosas.

Los proyectos de implantacién de estas herramientas se hacen en tiempos separados, es
decir, algunas empresas implantan primero ISO y afios 0 meses después un sistema ERP
o viceversa. Primero invierten recursos en una implantacion, la consiguen y tiempo
después se dan a la tarea de implementar la otra. Vuelven a invertir recursos econémicos,
de tiempo, de personal. A menudo, la gente que participa en las implementaciones es en
gran parte la misma (con excepcion del personal externo), porque los procesos a los que
hacen referencia estas herramientas, son los procesos en los que la organizacion pone
especial atencion. Una vez mas la organizacion invierte tiempo de la gente involucrada en
estos procesos. Gente que, al concluir la nueva implantacion, debe ajustar sus actividades

una vez mas a la nueva forma de trabajo.

En la investigacion de Salazar (2004) se puede observar que existen similitudes en el uso
y aplicacion de ambas herramientas. Por un lado comparten el objetivo esencial de
incrementar la productividad y competitividad: ambas tienen un enfoque a procesos en
donde promueven a la organizacion por procesos clave; la importancia de su implantacién
es imperativa ya que dependen en gran medida de una implantacién efectiva ademas
para su operacion ambas utilizan una gran cantidad de diferentes recursos humanos,
economicos y de tiempo. Ademas, Salazar menciona que la integracion de estas

herramientas se puede dar al contemplarlas como estrategias complementarias y no



como iniciativas independientes; al definir y utilizar al maximo los mismos procesos; al
contemplar en sus etapas de implantacion los requerimientos y potencialidades de una y
otra herramienta; y que en su operaciéon se cree la mayor cantidad de plataformas de

operacién y mantenimiento comunes.

Si tanto los sistemas ERP como la norma ISO 9001:2000 comparten conceptos
fundamentales, con esta investigacion se pretende identificar la existencia de actividades
comunes en las implementaciones que, bajo ciertas circunstancias o factores, permitan

generar una propuesta de integracion de sus implementaciones.

Al hablar de implementar estas dos herramientas en las empresas se piensa en enormes
beneficios, entre ellos que a la par que una empresa automatiza sus procesos y hace
eficiente el uso de informacion a través de un sistema ERP, los estandariza, controla, da
seguimiento y mejora a través de la norma ISO 9001:2000. Externamente la empresa se
hace mas atractiva y gana mas aceptacion en el mercado al contar con la certificacion en
una norma reconocida internacionalmente e internamente mejora su desempefio
organizacional al utilizar ambas herramientas. El que una empresa cuente con estas dos
herramientas se traduce en competitividad y mayor probabilidad de permanencia en el

mercado.

Si se lograra implantar un sistema ERP y la norma ISO 9001:2000 de manera conjunta,
las empresas harian un uso eficiente de sus recursos tanto econémicos, de tiempo y de
personal, ya que, en la implantacion, ciertas actividades podrian realizarse una sola vez
con el mismo personal tanto como sea posible, disminuyendo tiempo y dinero, evitando
retrabajos, fomentando la integracion de disciplinas (calidad y tecnologia de informacion)
y permitiendo compartir y reutilizar conocimiento, asi como integrando y estandarizando
procesos que se ejecuten funcionalmente en el ERP y se describan operacionalmente en
ISO.

1.4 Objetivo de la investigacion

El objetivo general de esta investigacion es generar una propuesta para integrar la

implantacién de la norma ISO 9000:2000 y un sistema de tipo ERP.



Los objetivos que se desprenden del objetivo general son los siguientes:
» Identificar las actividades que se realizan en la implantacion de la norma ISO
9001:2000.
» Identificar las actividades que se realizan en la implantacion de un sistema ERP.
» Determinar las actividades comunes y/o similares en la implantacion de estas
herramientas.
= Establecer un conjunto de actividades que se pueda realizar de manera paralela o

conjunta en las implementaciones.

1.5 Preguntas de investigacion

Las preguntas de investigacién que parten de los objetivos son las siguientes:

» ;Existen actividades que se asemejen en la implantaciéon de la norma ISO
9001:2000 y los sistemas ERP? ;Cuales son?

» ;Existen practicas que se puedan realizar en forma paralela o conjunta en la
implantacion de estas dos herramientas? ¢ Cuales son?

» ;Qué factores o circunstancias o motivadores permiten o impiden la implantacién
conjunta de la norma ISO 9001:2000 y un sistema ERP?

» ;Pueden estas dos herramientas enfocarse en los mismos procesos?

1.6 Plan general de trabajo

En este estudio, en primera instancia, se realiza una investigacién teérica de las practicas
realizadas por las empresas cuando implantan la norma ISO 9001:2000, de igual forma
para un sistema ERP, asi como también los factores de éxito, motivadores e impacto en
las organizaciones correspondientes a cada uno. Una vez cubierto el marco teérico que
soporta la investigacion, se establece la metodologia de investigacién que permite

satisfacer los objetivos generales y especificos de este proyecto.

Partiendo de esta informaciéon, se analizan las practicas en cada una de las

implementaciones e identifica si existen similitudes, diferencias, motivadores, factores de



éxito o cualquier otro factor o circunstancia que permita establecer la forma en que se
pueden o no integrar estas herramientas. Una vez identificado lo anterior se presentan las

conclusiones y el resumen pertinentes a la investigacion.

En la Figura 1 se presenta de forma esquematica el plan de trabajo seguido en esta

investigacion.

Definicion de la situacion bajo estudio
‘ I )
Desarrollo del Marco Tedrico
, I ‘
Disefio metodoldgico de la investigacion
L :
Diseno del instrumento de recolecciéon de datos
1
[ Ejecucion de investigacion de campo
1
[ Analisis de datos
l N
[ Conclusiones

Figura 1. Plan de trabajo general del proyecto.

1.7 Conclusiones

En este capitulo se describié el planteamiento de la investigacion de este proyecto de
tesis, para lo cual se plasmé de manera general los antecedentes en cuanto a la norma
ISO 9001:2000 y los sistemas ERP, que permitieran entender la situacion problematica en
la que se enfoca este proyecto y las areas de oportunidad que se identifican en relacion
con el tema de estudio. También se presentaron los objetivos y las preguntas de

investigacion, asi como el plan de trabajo a seguir a lo largo de todo el proyecto.



Capitulo 2. Marco Teorico

2.1 Introduccion al capitulo

Este capitulo tiene como objetivo presentar una recopilacion tedrica sobre puntos
considerados clave en este proyecto, tanto para la norma ISO 9001:2000 como para los
sistemas ERP. Estos puntos comprenden para ambos, de manera separada, una breve
historia; caracteristicas generales que incluyen su definiciéon, principios, estructura,
relevancia en las organizaciones; generalidades sobre su implantacién que comprenden
motivadores, proceso de implantacion, factores de éxito, asi como su impacto en la

organizacion que lo adopta.

2.2 1SO 9001:2000

2.2.1 Breve historia de la norma

En el afo de 1946, en la ciudad de Londres, se reunieron 25 paises con la finalidad de
establecer un organismo oficial para definir normas que hicieran posible un intercambio de
productos, repuestos, equipos y maquinaria. Se acordd fundar la Organizacion
Internacional para Ila Normalizacion. En inglés la International Organization for the
Standardization, sus siglas en inglés serian 10S, pero los creadores eligieron la palabra
ISO porque en griego significa igualdad. La ISO, conformada por mas de 50 paises,
comenzo a funcionar en 1947 y ha publicado mas de 13,000 normas (Esponda et al.,
2002).

La primera edicion de las normas internacionales ISO 9000, sobre Sistemas de
Administracion y Aseguramiento de la Calidad fue publicada en 1987; la segunda version
se publicé en 1994 y en diciembre del afio 2000, después de varios afios de revisiones,
votos y aprobaciones mundiales, fue liberada la versién revisada del estandar ISO 9000
(Esponda et al., 2002).



Corrie, Secretario de ISO/TC 176/SC2", comenta en el prélogo que escribié para el libro
de Nava y Jiménez (2003), que las versiones previas de la ISO 9000 se basaban en una
lista de requisitos que una organizacion deberia cumplir si deseaba certificarse. Estas
versiones no eran muy flexibles, lo cual ocasionaba que algunas organizaciones tuvieran
inconvenientes (por ejemplo, las organizaciones de servicio), pues no podian cumplir con
los requisitos de las actividades que requeria la norma pero que, dada la naturaleza de la
organizacion, no necesitaba realizar. Hoy en dia, las nuevas normas piden que las
organizaciones expresen lo que en realidad hacen, que identifiquen los procesos que
utilizan para que posteriormente demuestren como funciona su sistema de calidad. En
este nuevo enfoque de las normas, existe menos burocracia y esto se ve reflejado en la
reduccion de los requisitos de la documentaciéon en la norma ISO 9000:2000, ademas,
permite mayor flexibilidad en la forma en que una organizacién puede cumplir con los
requisitos, dependiendo de su giro. Otro cambio significativo en las versiones es que la
nueva norma contempla el aseguramiento de la calidad, no sdlo la gestion de la misma,
como las versiones anteriores. La nueva version permite que las organizaciones mejoren
sus sistemas de administracion de la calidad con la finalidad de que agreguen valor, no
sOlo a ellas mismas, si no también a sus clientes (Esponda et al., 2002). Ahora las
organizaciones deben observar qué aspectos de su operacion impactan en la satisfaccion
del cliente, esto implica observar sus procesos de soporte ademas de sus procesos para
realizar sus productos. Algo muy importante por mencionar es que ahora las
organizaciones también deben buscar oportunidades para la mejora continua de sus
productos, sus procesos y su Sistema de Gestion de la Calidad. La combinacion de estos
cambios permite decir que estan siguiendo un enfoque de gestién y aseguramiento de la

calidad (Nava y Jiménez, 2003).

"TC 176. Comité Técnico (TC) encargado de formular las normas necesarias para los sistemas de calidad.
Cada TC desarrolla sus trabajos a través de subcomités (SC)



2.2.2 Caracteristicas de la norma

Este apartado tiene como finalidad presentar una definiciéon de la norma ISO 9001:2000,
los principios que la soportan, su estructura, asi como su relevancia e impacto en las

organizaciones que las adoptan.

2.2.2.1 Definicion de la norma

Un sistema de gestion de calidad es la manera en que la organizacion dirige y controla
aquellas actividades empresariales que estan asociadas con la calidad. En lineas
generales, consta de estructura organizacional, a la que se le afaden la planificacion, los
procesos, los recursos y la documentacion que se utiliza para alcanzar los objetivos de la
calidad, para mejorar los productos y servicios y para satisfacer las necesidades de los
clientes (Comité ISO/TC 176, 2002).

Un Sistema de Gestion de la Calidad ISO 9001 es aquél que se ha elaborado basandose
en la version actual de la norma de requisitos ISO 9001:2000. Es conveniente mencionar
que un Sistema de Gestion de la Calidad no es mas que un medio para alcanzar los
objetivos establecidos por las empresas y no un fin en si mismo. Este por si mismo, no
conducira forzosamente a una mejora de los procesos de trabajo o de la calidad de un
producto o servicio, ni solucionara todos los problemas de una empresa, mas bien es un
medio para facilitar la adopciéon de un enfoque mas sistematico de cara a los objetivos de
la actividad de la organizacion (Comité ISO/TC 176, 2002).

La norma ISO 9001:2000 especifica los requerimientos de un Sistema de Gestion de la
Calidad que pueden ser utilizados por las organizaciones que necesitan demostrar su
capacidad para proporcionar productos que cumplan los requisitos de sus clientes; ya sea
con fines contractuales o de registro. Esta norma se centra en la eficacia del sistema de
gestion de calidad para dar cumplimiento a los requisitos del cliente y su objetivo es

aumentar dicha satisfaccion (Meade, 2003).



2.2.2.2 Principios de la norma

Para el desarrollo de esta norma internacional se tomaron en cuenta los principios de
gestion de calidad enunciados en las Normas ISO 9000 e ISO 9004. Si bien estos
principios contribuyen a crear la base de ISO 9001, ellos no aparecen en ISO 9001 y, por

consiguiente, no forman parte de los requisitos (Cianfrani et al., 2001).

Segun Hoyle (2001), un principio de administracién de la calidad es una regla o idea
fundamental y amplia para la direccidon y operacion de una organizacion, que tienda al
desarrollo de la mejora continua en el largo plazo, mediante el enfoque hacia los clientes,

atendiendo al mismo tiempo las necesidades de todas las partes interesadas.

Los principios de calidad son los cimientos para lograr la calidad. Se necesitan principios
que ayuden a determinar las cosas correctas a realizar y a entender por qué se hace lo
que se hace. Todos los requerimientos de 1ISO 9001:2000 estan relacionados con uno o
mas de esos principios y su importancia radica en que proporcionan las razones para los
requerimientos. Ningun principio por si mismo asegura el éxito, para obtener los

beneficios del estandar todos deben estar implementados. (Cianfrani et al., 2001).

Los principios de gestion de la calidad son ocho y pueden ser utilizados por la alta
direccién para conducir a la organizacién hacia una mejora en su desempefo. Los

principios tal y como aparecen en ISO 9000, son los siguientes (Cianfrani et al., 2001):

a) Organizacion enfocada al cliente.
Las organizaciones dependen de sus clientes y por lo tanto deberian entender sus
necesidades presentes y futuras, conocer los requerimientos de los clientes y esforzarse

por exceder sus expectativas.

b) Liderazgo.
Los lideres establecen unidad de propdsito y direccion de la organizacion. Ellos deben
crear y mantener el ambiente en el cual la gente puede llegar a involucrarse totalmente en

el logro de los objetivos de la organizacion.
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c) Participacion del personal.
En todos los niveles, la esencia de la organizacion son las personas y su total
involucramiento permite que sus habilidades sean utilizadas en beneficio de la

organizacion.

d) Enfoque basado en los procesos.
Un resultado se alcanza mas eficientemente cuando las actividades y recursos

relacionados se manejan como un proceso.

e) Enfoque de sistemas para la gestion.
Identificar, entender y administrar procesos interrelacionados como un sistema, contribuye

a la efectividad y efectividad de las organizaciones para alcanzar sus objetivos.

f) Mejora continua.
La mejora continua del desempefio global de la organizacién deberia ser un objetivo

permanente en las organizaciones.

g) Enfoque basado en hechos para la toma de decisiones.

Las decisiones eficaces estan basadas en el analisis de datos y en informacion.

h) Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor.
Una organizacion y sus proveedores son interdependientes y una relacién mutuamente

benéfica intensifica la habilidad de ambos para crear valor.

2.2.2.3 Estructura de la norma

La version 2000 de la norma ISO 9001 tiene nueve secciones, éstas se presentan en la
Tabla 1. Las cuatro primeras secciones (0,1, 2 y 3) corresponden a la Introduccion, el
Alcance, la Referencia Normativa, y los Términos y Definiciones. La descripcion detallada
de los requisitos esta contenida en las secciones 4, 5, 6, 7 y 8 que corresponden al
sistema de Administracion de la Calidad, la Responsabilidad de la Direccion, la
Administracién de los Recursos, la Elaboracion del Producto y la Medicién, Analisis y
Mejora (Esponda et al., 2002).
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Seccion

Titulo

Contenido

0

Introduccion.

0.1 Generalidades.

0.2 Orientacion a procesos.
0.3 Relacion con 1ISO 9004.

0.4 Compatibilidad con otros sistemas.

Alcance.

1.1 Generalidades.

1.2 Aplicaciones.

Referencia Normativa.

Términos y definiciones.

Sistema de Administracion
de la Calidad.

4.1 Requisitos generales.

4.2 Requisitos de la documentacion.

Responsabilidad de la

Direccion.

5.1 Compromiso de la direccion.

5.2
5.3
5.4
5.5
5.6

Enfoque al cliente.

Politica de la calidad.

Planeacion.

Responsabilidad, autoridad y comunicacion.

Revisién por la direccién.

Administracion de los

recursos.

6.1
6.2
6.3
6.4

Suministro de recursos.
Recursos humanos.
Infraestructura.

Ambiente de trabajo.

Elaboracién del producto.

7.1
7.2
7.3
7.4
7.5
7.6

Planeacion de la elaboracién del producto.
Procesos relacionados con el cliente.
Disefio y desarrollo.

Adquisiciones.

Suministro para la produccion y el servicio.

Control de instrumentos de monitoreo y medicion.

Medicion, Andlisis y Mejora.

8.1
8.2
8.3
8.4
8.5

Generalidades.

Monitoreo y medicion.

Control de producto no conforme.
Analisis de los datos.

Mejora.

Tabla 1. Secciones de la Norma 9001:2000 (Esponda et al., 2002)
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La estructura del Sistema de Gestion de la Calidad 1SO 9001:2000, dado su enfoque a
procesos, esta basado en cinco procesos o elementos principales:

» Sistema de Administracion de la Calidad.

= Responsabilidad de la Direccion.

= Administracion de los recursos.

= Elaboracion del producto.

= Medicion, Analisis y Mejora.

2.2.2.4 Relevancia de la norma ISO 9001:2000 en las organizaciones

El hecho de que las organizaciones adopten estandares internacionales se traduce en
que el desarrollo de sus productos y servicios estan soportados por documentacion de
referencia que tiene mucho peso en el mercado, lo cual se ve reflejado en que las
organizaciones pueden competir en muchos mas mercados no solo a nivel local sino en
todo el mundo (ISO, 2005).

Los estandares ISO 9000 se enfocan en los principales procesos de la organizacion y
permiten que éstas puedan incrementar el valor de sus actividades y mejorar
continuamente su desempefo. Los estandares ponen mucho énfasis en acercar el
Sistema de Administracién de Calidad a los procesos de las organizaciones asi como
también en mejorarlos continuamente. Como resultado, los estandares impulsan a los
usuarios a alcanzar los resultados que esperan del negocio, incluidos la satisfaccion de

clientes y de todas las partes involucradas (ISO, 2005).

2.2.3 Implantacién de la norma

2.2.3.1 Motivadores

Segun el Comité ISO/TC 176 (2002), algunos clientes, tanto del sector publico como del
sector privado, buscan la confianza que puede proporcionar una empresa dotada de un

sistema eficaz de gestion de la calidad. Si bien la satisfaccion de estas expectativas es un
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motivo para disponer de un Sistema de Gestion de la Calidad, existen otras razones y

algunas de ellas se presentan a continuacion:

La mejora del desempefio y la productividad de la empresa.

Hacer mayor hincapié en los objetivos de la empresa y en lo que esperan sus
clientes.

El logro y mantenimiento de la calidad de sus productos y servicios, a fin de
satisfacer las exigencias y las necesidades implicitas de sus clientes.

La mejora de la satisfaccion de los clientes.

La confianza de que la calidad que se persigue se alcanza y se mantiene.

Facilitar pruebas a los clientes y posibles clientes de lo que su organizacién puede
hacer por ellos.

Abrir nuevas oportunidades de mercado o conservar la cuota de mercado.

Tener la oportunidad de competir en pie de igualdad con organizaciones mayores.

Martinez et al. (2000) identifican dos tipos de razones por las cuales las empresas

implantan un sistema de calidad. Las razones externas para la implantacion de la norma

incluyen:

Mejorar la imagen de la compaifiia y su posicion en el mercado,

Estar a la altura de competidores que han implementado un sistema de calidad
reconocido,

Cumplir con un requerimiento de un cliente principal que solicita que sus
proveedores cumplan con el estandar o

Cumplir con un requerimiento “regional” que establece como requisito para

permanecer activo en el mercado, la adopcion de un sistema particular de calidad.

Las razones internas estan centradas alrededor de la necesidad de un sistema para

facilitar o medir la mejora continua del proceso o la reduccion en costos. Las demandas

de clientes importantes hacen que se origine un “efecto cascada” o “bola de nieve”, el cual

sugiere que las compafias que han obtenido la certificacion de su sistema de

aseguramiento de la calidad tienden a solicitar una certificacion similar a sus clientes y

proveedores. Mas aun, para algunas compafiias el proceso de certificacion puede ser

visto como una forma de obtener legitimidad o soporte de una comunidad en especifico.

Algunas veces la certificacion es utilizada como un medio para garantizar soporte sin

realmente afectar las operaciones de la organizacion.

14



De acuerdo a un estudio realizado por Gotzamani y Tsiotras (2002), los motivos de

implantacién se dividen en tres categorias:

a) Ventaja competitiva/ presion externa:

o Futuras demandas de clientes.

o Ventaja competitiva.

o Ingresar a mercados extranjeros.

o Satisfaccion de una demanda del cliente.

o La certificacion de los competidores.

b) Mejora de la calidad:

o Mejora de la calidad de productos finales.
o Mejora de la calidad de la operacion interna.

o Mejora en la comunicacion con clientes y proveedores.

c) Estrategia de calidad:

o Parte de una politica de calidad global.

Como se puede apreciar las diferentes investigaciones arrojan factores similares, por lo

que en resumen y de acuerdo a la literatura, los motivadores principales para la adopcién

de la norma ISO 9001:2000 se agrupan de la siguiente manera:

Motivadores internos:

Mejorar el desempefio y productividad de la empresa.

Hacer mayor hincapié en los objetivos de la empresa.

Facilitar o medir la mejora continua del proceso o la reduccion de costos.
Mejorar la satisfaccion de los clientes.

Mejorar la calidad de la operacion interna.

Mejorar la calidad de los productos finales.

Mejorar la comunicacién con clientes y proveedores.

Motivadores externos:

Facilitar pruebas a los clientes y posibles clientes de lo que la organizacion puede
hacer por ellos.
Abrir oportunidades de mercado.

Obtener la certificacion.
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= Tener la oportunidad de competir en pie de igualdad con organizaciones mayores.
= Ingresar a mercados extranjeros.

» Mejorar la satisfaccion de los clientes.

= Cumplir con requerimientos de clientes.

=  Cumplir con requerimientos regionales.

2.2.3.2 Proceso de implantaciéon ISO 9001:2000

Para definir el proceso de implantacion de ISO 9001:2000, se reviso la literatura en cuanto
a actividades tipicas que se seguian para implementar la norma. Se consultaron las
actividades de implantacion propuestas por la Asociacion Espafiola de Normalizacion y
Certificacion (AENOR, 2001, 2002), Hoyle (2001) y Peach (2003), y con base en ellos,

en este trabajo se propone un proceso de implantacion de la norma ISO 9001:2000.

Cada actividad reflejada en la Tabla 2 esta conformada por subactividades, las cuales
pueden ser consultadas en el Anexo 1. Se propone que un Sistema de Gestion de la
Calidad, con base en la norma ISO 9001:2000, se puede implantar siguiendo las

actividades de la siguiente tabla:

ISO 9001:2000

Organizar el proyecto.

Crear el compromiso y respaldo de la direccion.

Establecer la politica de calidad y los objetivos principales.
Establecer el alcance del sistema.

Conformar el equipo de implantacion.

Mapear los procesos.

Asegurar canales de comunicacion.

Comunicar al personal sobre el proyecto.

Realizar un analisis de procesos y de la documentacion. (gap)

Crear el plan de ejecucion.

Ejecutar y documentar.

Capacitar al personal.

Poner en marcha.

Medir, analizar y mejorar.

Realizar una pre-evaluacion interna.

Experimentar auditorias para la certificacion.

Mantener el registro a través de auditorias de seguimiento.

Tabla 2. Actividades generales de implantacion de la norma ISO
9001:2000, basadas en AENOR (2002), AENOR (2001), Hoyle

(2001) y Peach (2003)
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2.2.3.3 Factores de éxito en la implantacién

Dale y Askey, citados por Biazzo y Bernardi (2003), proponen una serie de guias para

realizar una implantacion correcta de un sistema de calidad formal. Estas guias se

presentan a continuacion:

Las organizaciones deben buscar la certificacion basandose en razones internas
(tales como mejora de procesos y calidad del producto) mas que en razones
externas relacionadas con obligaciones contractuales u objetivos de marketing. Si
se hace de esta forma, las empresas pueden obtener los beneficios completos de
la implantacion de la norma.

La administracion de la compafiia tiene que ver a la norma como un requerimiento
minimo, como un primer paso hacia la Administracion por Calidad Total (Dale y
Lascelles, 1997; Van Der Wiele et al., 1997) citado por Biazzo y Bernardi (2003).

El desarrollo de un Sistema de Calidad que cumpla con los requerimientos de ISO
tiene que ser administrado como un proyecto, con la identificacién de pasos clave,
puntos de revision y escalas de tiempo.

La madurez del sistema de calidad existente tiene que ser determinada por medio
de auditorias por personal especializado, para que la cantidad de trabajo requerido
para alcanzar la certificacion pueda ser calculada correctamente.

Debe existir total participacion de los lideres de la organizacion y de aquellos que
hacen los compromisos de la organizacion, en la construccién y mejora del
sistema de calidad.

El proyecto de certificacién tiene que incluir una provision sistematica de
educacion y entrenamiento en todos los niveles de la compaiiia.

Los procedimientos del manual de calidad deben ser desarrollados por aquellas

personas involucradas directamente en los procesos.

Segun Peach (2003), los factores criticos de éxito en la implantacion de un Sistema de

Administracion de la Calidad son los siguientes:

Involucrar tempranamente a un consultor.
Aprender y entender la ISO 9001.

Establecer y definir claramente el alcance.

17



= Diagramar los procesos de negocios.

= Comunicacion con la fuerza de trabajo.

= Crear equipos de implantacion.

» Realizar un analisis de brechas (gaps).

= Desarrollar un plan global con puntos de revision.

» Liberar a gente clave de sus actividades diarias.

= Proporcionar entrenamiento para escribir procedimientos.

= Empezar auditorias internas de manera temprana.

De acuerdo con los autores mencionados con anterioridad en este apartado, en resumen
se puede decir que los principales factores de éxito en la implantacion de la norma son los
siguientes:
= Administrar la implantacion como un proyecto.
= Analizar los procesos de negocio.
= Realizar un analisis de brechas.
= Educar y capacitar a todo el personal en la nhorma.
= Participacion de la alta direccion, de los responsables de los procesos
involucrados y de personal experto en la implantacion de la norma.
= Realizar auditorias internas a lo largo de la implantacion.
» Asignar tiempo de los involucrados, especificamente para desarrollar tareas
propias de la implantacion.
= Comunicacion con el personal involucrado a lo largo de todo el proyecto.
= Hacer conciencia en la organizacion sobre las ventajas que trae consigo la

implantacién de la norma.

2.2.3.4 Impacto de la implantacion en la organizacion

La administracién de una organizacion deberia ser capaz de ver la adopcién de los
estandares de Sistemas de Administracion de la Calidad como una inversién rentable, no

s6lo como un asunto de certificacion (ISO, 2005).
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El impacto que trae consigo la implantaciéon de la norma esta dado en relacién de los

beneficios que ha provocado en la mayoria de organizaciones, los cuales se presentan a
continuacion (UNCTAD, 2001 y Williams, 2004):

Orientacion a los procesos dentro de la compania.
Mayor compromiso de la direccidon y mejor toma de decisiones.
Mejores condiciones de trabajo para los empleados.
Aumento de motivacién por parte de los empleados.
Reduccion de costos en fallas internas y externas.
Incremento de la confianza de los clientes.

Mayor satisfaccion de los clientes.

Mejora en la imagen de la compaifiia.

Mayor confianza los productos que ofrece la compafiia.
Mejora en la documentacion.

Mayor conciencia sobre la calidad.

Reduccién en las quejas de los clientes.

Obtencion de ventaja competitiva.

Reduccién en la varianza del proceso.

A través de la investigacion de Salazar (2003), se identifico de qué manera impacta 1SO

9000 a la organizacién y se obtuvo que:

Impulsa la ejecucién de calidad.

Impulsa la deteccion de areas de mejora.

Impulsa la estandarizacion de procesos.

Impulsa la integracion al administrar con enfoque a sistemas.

Impulsa el desarrollo de los puestos.

Impulsa la sensibilidad hacia la calidad.

Impulsa el aseguramiento de los requisitos de clientes internos y externos.

Impulsa el énfasis en actividades que agregan valor.

Ademas Salazar también identificé cambios trascendentales en la estructura y sistemas

de trabajo en la empresa. A continuacion se presentan dichos cambios (Salazar, 2003):

Cambios en estructura organizacional.
Creacion de posiciones de trabajo nuevas.

Modificaciones relevantes a posiciones de trabajo.
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= Creacion y/o cambios en sistemas de trabajo.

» Modificaciones relevantes a sistemas de trabajo.

Se puede apreciar que las conclusiones obtenidas por Salazar son mas generales y
engloban a las obtenidas por UNCTAD (2001) y Williams (2004).

2.3 Sistemas ERP

2.3.1 Breve historia de los sistemas ERP

Segun Callaway (1999), en los afios 60’s, los sistemas de manufactura se enfocaban en
controlar el inventario. La mayoria del software (generalmente hecho con base en las
necesidades especificas de cada organizacioén) era disefiado para controlar el inventario a
través de conceptos tradicionales de inventarios. En los 70’s, el enfoque cambié hacia los
sistemas de software para la planeacion de requerimientos de materiales, mejor
conocidos como MRP por sus siglas en inglés MRP: Material Requirement Planning.
Estos sistemas introdujeron herramientas de reportes de produccién basicos, que se
podian usar para evaluar la viabilidad de la calendarizacion contra la demanda proyectada

de los materiales.

En los afos 80’s, con el objetivo de mejorar las operaciones de manufactura, se
desarrollaron los MRP Il y estos permitian sincronizar el abastecimiento de materiales de
manufactura con los requerimientos de produccién. Gradualmente empezaron a
reemplazar los sistemas MRP como principal sistema de control de manufactura. Estos
sistemas fueron desarrollados con las caracteristicas de la administracion basada en la
demanda de los MRP, y se les agregd la caracteristica de la planeacion de los
requerimientos (CRP). Por primera vez en la industria, los sistemas MRP Il integraron
requerimientos de materiales y capacidad de produccion, y las limitantes en el calculo de

todas las capacidades de produccién.

Las companias utilizaron los MRP y MRP Il para ordenar materiales basandose en

factores tales como la cantidad de producto que necesitaba un cliente, la fecha en que el
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cliente solicitaba los bienes y la cantidad de tiempo requerido para cumplir con la orden.
Con los MRP y MRP Il, las empresas manufactureras podian planear agendas de
produccion mas acertadas debido a que éstos proveian informacion actualizada

considerando la disponibilidad de materiales, trabajo humano y maquinas.

A finales de los 80’s y principios de los 90’s, los negocios trataban de mejorar su eficiencia
y reducir sus tiempos de entrega a los clientes. Esto requeria una mejor comunicacion y
mas rapida, asi como métodos mejorados para la configuracion de las compras de
productos y fechas de entrega mas acertadas. Las companias de software desarrollaron
muchas aplicaciones para la administracion de datos de productos y muchas otras areas
de soporte a las decisiones de negocios. Esos sistemas de soporte a la decisién habian
sido incorporados en los sistemas MRP I, lo cual dio como resultado a lo que se le refiere

como sistemas ERP.

Los sistemas ERP, por sus siglas en inglés Enterprise Resource Planning, trabajan
esencialmente integrando toda la informacion de la empresa, permitiendo que las
empresas administren efectivamente sus recursos humanos, materiales y financieros. De
hecho, hay quienes creen que los ERP proporcionan una solucion integrada al combinar
los procesos de negocio en la organizacion con la tecnologia de informacion, lo cual no
era posible con el MRP o el MRP Il (Ho, Wu y Tai, 2004).

2.3.2 Caracteristicas de los sistemas ERP

2.3.2.1 Definicion

Un sistema de planeacién de recursos empresariales (ERP) es un sistema de informacién
capaz de facilitar el flujo de informacién entre varios procesos de negocio de una
organizacion ya que abarca desde la parte de planeacion estratégica de la empresa hasta
la parte operativa y funcional, brindado informaciéon cruzada e integrada de todos los
procesos del negocio. El ERP estéa integrado por varios médulos y une todas las areas de
una compaidia, incluyendo la administracion de pedidos, manufactura, recursos humanos,

sistemas financieros, y la de distribucion con proveedores externos y clientes. Esta unién
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se da a través de un sistema fuertemente integrado que comparte datos y tiene

informacion disponible en cualquier momento.

Segun Callaway (1999), un ERP puede cubrir seis funciones de negocio basicas:
= Contabilidad y control.
= Administracion de recursos humanos.
= Administracién de materiales y produccion.
= Administracion de proyectos.
= Administracion de la calidad y mantenimiento de la planta.

=  Ventas y distribucién.

Este software debe ser parametrizado y adaptado para responder a las necesidades
especificas de cada organizacion. Una vez implementado un ERP permite a los
empleados de una empresa administrar los recursos de todas las areas, simular distintos

escenarios y obtener informacion consolidada en tiempo real.

2.3.2.2 Relevancia de los sistemas ERP en las organizaciones

Los ERP tienen como objetivo integrar todas las actividades clave del negocio a través de
la mejora en las relaciones en todos los niveles para alcanzar una ventaja competitiva (Al-
Mashari y Al-Mudimigh, 2003). Segun Nah, Lau y Kuang (2001), un ERP permite que las
compainiias utilicen los recursos (materiales, humanos, financieros, etcétera) de manera
eficiente y efectiva, al proporcionar una solucién total e integrada a las necesidades de

procesamiento de informacion de las organizaciones.

Los ERP permiten que los negocios tengan un enfoque hacia los procesos, asi como
también la estandarizacion de estos mismos a lo largo de toda la empresa. Entre los
atributos mas importantes del ERP se encuentran sus capacidades para (Nah et al., 2001)
(IBM, 2005):

= Automatizar e integrar los procesos de negocio de la organizacion.

» Compartir datos y practicas comunes en toda la organizacion.

» Producir, accesar e integrar informacion en tiempo real.

= Minimizar el tiempo de respuesta a clientes y proveedores.
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= Delegar las decisiones en los niveles adecuados, manteniendo el adecuado
control de gestion.

» Garantizar la disponibilidad de informacion de soporte a la toma de decisiones.

» Facilitar el proceso de planificacion empresarial, ya que permiten obtener

informacion consolidada del grado de consecucion de los objetivos definidos.

2.3.3 Implantacién

2.3.3.1 Motivadores

Siempre que las empresas inician algun tipo de proyecto, cualquiera que este sea, lo
hacen motivados por una o varias razones que consideran les traeran enormes

beneficios, de ahi la justificacion para realizar esfuerzos e invertir recursos.

Existen diversas razones por las cuales las empresas implantan sistemas ERP. Segun
Chen (2001), generalmente las empresas deciden adoptar un sistema ERP cuando
reconocen que sus procesos y procedimientos de negocio actuales son inadecuados para

sus necesidades estratégicas presentes y/o futuras.

Al-Mashari y Al-Mudimigh (2003) sefialan que los ERP son una herramienta muy util que
los negocios adoptan con el objetivo de establecer potencialidades, mejorar su

desempefio, realizar mejor toma de decisiones, y alcanzar ventajas competitivas.

De acuerdo a un estudio realizado por “Benchmarking Partners” para “Deloitte & Touche
Consulting” mencionado por Callaway (1999), los motivos por los cuales las empresas

deciden implementar sistemas ERP se dividen en dos categorias: tecnoldgica y operativa.

Los motivos tecnoldgicos son los siguientes:
= Reemplazar sistemas dispares.
» Mejorar la calidad y disponibilidad de la informacién.

= Integrar sistemas y procesos de negocio.
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» Simplificar la integracion de adquisiciones de negocio a la infraestructura
tecnoldgica existente.
= Reemplazar sistemas viejos u obsoletos.

= Adquirir sistemas que puedan soportar el crecimiento del negocio.

Los motivos operacionales son los siguientes:
» Mejorar el desempefio inadecuado del negocio.
* Reducir costos.
= Mejorar la relacion con los clientes.
= Simplificar procesos de negocio inefectivos y/o complejos.
= Soportar nuevas estrategias de negocio.
= Expandir globalmente el negocio.

= Estandarizar los procesos de negocio en toda la empresa.

La investigacion de Bajwa, Mooney y Garcia (2004) presenta los resultados de una
encuesta en donde se obtuvo que los motivos externos que pueden influir son: presiones
de proveedores, clientes y accionistas y tendencias en la industria. También indican que
existe evidencia empirica que sugiere que otros motivos son mejorar la interaccién vy
comunicacion con proveedores y clientes. Otra razén convincente que lleva a las
empresas a implementar ERP’s es la inhabilidad de los empleados para proporcionar
informacion a proveedores y clientes clave. Las tendencias en la industria son otro factor
externo, entre ellas, la tendencia hacia la adopcion de modelos de administracion basados

en procesos.

Como se puede apreciar, en resumen y de acuerdo con los autores mencionados con
anterioridad en este apartado, se puede decir que los principales motivos por los cuales

las empresas implantan un sistema ERP son los siguientes:

Motivos internos:
= Reduccion de costos y mejora en la productividad.
= Mejora, estandarizacion e integracion de los procesos.
» Mejora de la disponibilidad, calidad y exactitud de la informacion.
» Mejorar la toma de decisiones.

» Mejorar la calidad y la satisfaccion a los clientes.
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= Obtener ventajas estratégicas.

= Incrementar el potencial para ser competitivo.

= Soportar nuevas estrategias de negocio.

= Reemplazar sistemas viejos u obsoletos.

» Simplificar y estandarizar sistemas.

» Mejorar el desempefio inadecuado del negocio.

= Lograr la excelencia operativa.

» Simplificar la integracion de adquisiciones de negocio a la infraestructura
tecnoldgica existente.

= Adquirir sistemas que puedan soportar el crecimiento del negocio.

Motivos externos:
= Presiones de proveedores, clientes o socios.
= Estar a la par de competidores que han instalado algun ERP.
= Mejorar la interaccién y comunicacion con proveedores y clientes.
= Tendencias hacia la adopcion de modelos de administracion basados en procesos.

= Tendencias en la industria.

2.3.3.2 Proceso de implantacién

La implantacion de sistemas ERP es bastante diferente del desarrollo de sistemas de
informacioén tradicionales. La diferencia radica en que el desarrollo tradicional toma una
cantidad considerable de tiempo en el analisis y disefio de sistemas, y por su parte en el
sistema ERP, siendo un paquete de software, se ha realizado ya una gran cantidad de
esfuerzos en el analisis y disefio en su proceso de desarrollo (Ho, Wu, y Tai, 2004). Para
implementar el sistema ERP, es importante que las organizaciones inviertan tiempo en

decidir qué ERP se implementara y qué consultora llevara adelante el proyecto.

Las metodologias principales, creadas por los desarrolladores y proveedores de ERP mas
importantes del mundo son (Martinez, 1999):

a. Accelerated ASAP ® disefiada por SAP

b. R.E.P. ® disefiada por J.D. Edwards

c. TARGET disefada por The Baan Company
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d. BASIS desarrollada por SSA
e. El principio USA disefada por APICS

Para el desarrollo de este apartado se analizaron las metodologias propuestas en los
trabajos de los autores: Callaway (1999), Martinez (1999), Kapp (2001) y Ptak (2000).
Partiendo de sus trabajos, se generaron las actividades de implantacion generales para la
implantacién de sistemas ERP que se presentan en la Tabla 3. Estas actividades
consideran que ya se ha elegido previamente el sistema ERP asi como la empresa de
consultoria que coordinara la implantacién. El detalle de cada una de estas actividades

generales puede ser consultado en el Anexo 2.

ERP

Organizar el proyecto.
Crear grupos de trabajo.
Educar y entrenar al personal involucrado.
Definir la forma de operar del negocio.
Mapear los procesos de negocio.
Determinar la forma en que operara el ERP en términos de procesos de negocio.
Realizar simulaciones y configuraciones de interfaz y de arquitectura.
Comunicar al personal sobre el proyecto.
Asegurar la infraestructura necesaria para el sistema.
Planear las pruebas del sistema.
Configurar el sistema.
Entrenar a usuarios para las pruebas.
Probar y corregir el sistema.
Entrenar a usuarios finales.
Preparar la puesta en marcha del sistema.
Activar el sistema/maodulo.
Aseguramiento éptimo y soporte al negocio.
Mejorar continuamente.
Tabla 3. Actividades generales para la implantacién de sistemas ERP, basadas en
Callaway (1999), Martinez (1999), Kapp (2001) y Ptak (2000)

2.3.3.3 Factores de éxito en la implantacién

Los factores de éxito son aquellos factores que determinan el desempefio exitoso de una
actividad o proyecto. Estos representan las condiciones externas o internas que requieren

una atencion especial, constante y cuidadosa.
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Segun la investigacion realizada por Laguna (2004), los factores criticos de éxito en la

implantacién de sistemas ERP engloban los siguientes:

Apoyo y compromiso fuerte de la alta direccion.
Participacion de los usuarios.

Metas y Objetivos Claros.

Administracion del Proyecto.

Cooperacion interdepartamental.

Educacion de los nuevos procesos de negocio.
Cuidadosa seleccion de la aplicacion apropiada.
Administracion del cambio.

Cultura organizacional.

Habilidades del equipo del proyecto.

Soporte continuo de los proveedores.
Reingenieria de procesos.

Participacion de los consultores externos.

Minima personalizacion del sistema.

2.3.3.4 Impacto de la implantacion en las organizaciones

Los beneficios que trae consigo la implantacion son considerados como impactos

positivos y varios autores han realizado investigaciones sobre los beneficios de los ERP

en las organizaciones. Resultados de algunas de ellas se presentan a continuacion.

En un estudio realizado por “Benchmarking Partners e IBM” (Callaway, 1999) sobre los

beneficios de la implantacién de sistemas ERP en las empresas, se obtuvo que se

pueden clasificar los beneficios globales en dos categorias:

Beneficios estratégicos: Mejora e integracion de procesos, mayor cantidad de
informacion, mejorar la relacion con los clientes, reducir costos e incrementar la
productividad, y mejorar la infraestructura de tecnologias de informacion.

Beneficios econdmicos: Mejorar la administracion financiera, reducir costos de
tecnologias de informacién, reducir inventarios, mejorar el proceso de obtencion y
la administracién de proveedores, y realizar una administracién de pedidos mas

efectiva.
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La investigaciéon de Laguna (2004) establece que los principales beneficios que se
generan al implementar un sistema ERP y son impulsos estratégicos que mantienen a la
empresa en competitividad son:

= Estandarizar e integrar los procesos.

= Reducir los tiempos en los procesos.

» Generar la informacion a tiempo para una mejor toma de decisiones

» Mejorar la calidad y satisfaccion de los clientes.

= Reduccion de costos.

= Reduccion del personal.

= Otros, entre estos la efectividad organizacional.

A través de un caso de estudio realizado por Salazar (2004), se identificé de qué manera
impacté la implantacién de un ERP en una organizacion y se obtuvo que:

» Impulsa la simplificaciéon de los procesos de negocio.

= Impulsa la integracion de las actividades claves del negocio.

* Impulsa la integracion de la informacion de la compafiia.

* Impulsa la automatizacion y eficiencia de los procesos del negocio.

= Impulsa el desarrollo de los puestos.

* Impulsa la ejecucion eficiente de los procesos.

* Impulsa la integracion de procesos.

Salazar (2004) también identifica cambios trascendentales en la estructura y sistemas de
trabajo en la organizacion. A continuacion se realiza una breve sintesis de dichos
cambios:

= Cambios en estructura organizacional.

= Creacion y modificaciones relevantes a posiciones de trabajo.

= Creacion, modificacion y eliminacion de sistemas de trabajos.

En resumen, de acuerdo a los autores anteriores se puede decir que el impacto de la
implantacién de los sistemas ERP en las empresas se traduce en:

» Mejorar, simplificar e integrar procesos.

= Estandarizar de procesos.

= Integrar la informacion de la compafiia.
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*= Mejorar la toma de decisiones.

» Mejorar la calidad y satisfaccion de los clientes.

= Reducir costos (incluyendo los de tecnologia de informacion).
= Incrementar la productividad.

= Mejorar la infraestructura de tecnologias de informacion.

» Mejorar la administracion financiera.

= Mejorar el desarrollo de puestos.

= Crear, modificar y eliminar sistemas de trabajos.

= Reducir personal.

2.4 Conclusiones del capitulo

En este capitulo se presentaron los resultados de la investigacion bibliografica realizada a
través de libros, articulos, paginas de Internet, asi como algunas conclusiones generadas
a partir del analisis de informacién tanto para la norma ISO 9001:2000 como para los
sistemas ERP, en cuanto a puntos que se consideran relevantes en esta investigacion.
Con ello se establecen las bases tedricas que soportan la investigacion y generacion de

conclusiones de este proyecto de tesis.
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Capitulo 3. Propuesta Conceptual de
Esquemas ISO / ERP

3.1 Introduccion al capitulo

En este capitulo se presentan los antecedentes encontrados para la integracion de ISO y
ERP. Basicamente el primer apartado contiene los resultados de la investigacion realizada

por Salazar (2004) que se consideran relevantes para esta investigacion.

Se presenta ademas un segundo apartado que muestra el trabajo de investigacion
bibliografica sobre las actividades de implantacion para cada una de las herramientas,
que sirvié como base para proponer un conjunto de actividades de implantacion generales
para la norma ISO y para los sistemas de tipo ERP (por separado) que permitiria realizar
un analisis mas detallado sobre cuales de ellas podrian realizarse de manera conjunta,
cuales no, asi como también aquellas actividades que se consideran medulares en un

proyecto de este tipo.

3.2 Antecedentes en la Integracion

Si bien, la bibliografia es extensa tanto para la norma ISO como para los sistemas ERP,
no existe informacion suficiente relacionada con la implantacion conjunta de estas
herramientas que pueda proporcionar antecedentes o un marco de referencia del cual

partir para este trabajo.

La informacién relacionada que se encontré se refiere al caso de estudio realizado por
Ismael Salazar (2004) denominado: “SAP R/3 e ISO 9000 como estrategias de negocio en
una organizacion manufacturera: impulsores e inhibidores de los procesos clave en la
cadena de suministro”, cuyo objetivo general fue determinar los efectos de la aplicacién y
uso, en forma individual e integrada, de los sistemas de trabajo considerados buenas

practicas ISO 9000 y SAP R/3 en una organizacion industrial. Como segunda referencia
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directa se encuentra también la réplica a este estudio realizada por Pedro Sepulveda
(Sepulveda, 2004).

En el disefio de su investigacion, Salazar definio tres preguntas iniciales que conforman la
estrategia general de su caso de estudio, bajo el marco de una empresa manufacturera
dedicada a la produccion de productos de alto consumo. Dos de ellas son relevantes para
este trabajo y se presentan a continuacion:
= ;Como impacta la integracion de estas herramientas en el logro de los beneficios
que ofrecen a nivel del desempefio global de la empresa?
= ;Como se complementan y/o contraponen las caracteristicas de dichas

herramientas al momento de su utilizacion?

De relevancia para este trabajo lo es también uno de los objetivos especificos de la
investigacion de Salazar:
» Identificar el nivel de integraciéon que puede alcanzarse con el uso de las dos
herramientas (ISO 9000 y SAP R/3) en forma paralela.

En los apartados siguientes se presentan los resultados obtenidos por Salazar a partir de
su caso de estudio, en relacion con el objetivo especifico y las preguntas de investigacion

que atafien a este proyecto.

3.2.1 Nivel de Integracion

En su investigacion, Salazar (2004) comenta que integrar SAP R/3 y la norma ISO 9000
de manera efectiva pareceria una situacion compleja, debido a que la cantidad de factores
y elementos involucrados complicaria el objetivo de desarrollar la sinergia que permitiera
obtener aun mejores beneficios que los que ofrecen de manera individual. Sin embargo
también indica que existen elementos en los que estas herramientas convergen y que, de

ser aprovechados, proporcionan una opcién para integrarlas.

El caso de estudio especifico realizado por Salazar permitié identificar, entre otras cosas,
las similitudes relevantes de ambas herramientas, asi como establecer impulsores

(motivadores para realizar la implantacion) especificos que son similares y que pueden
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ser complementarios entre si. Su investigacion identifico la factibilidad de lograr un alto
nivel de integracion en el uso en paralelo de ISO 9000 y SAP R/3. Los siguientes

apartados presentan las similitudes e impulsores encontrados por Salazar (2004).

Las similitudes mas significativas en el uso y aplicacién de ambas herramientas son las

presentadas en la Tabla 4.

Elemento Caracteristicas Forma de integracion
Objetivo esencial. Buscan incrementar la Contemplar como estrategias
productividad y complementarias y no como
competitividad. iniciativas independientes.
Enfoque a procesos. | Promueven la organizacion | Definir y utilizar al maximo los
por procesos clave. MiSMOS procesos.
Importancia de la Dependen en gran medida | Contemplar en estas etapas los
implantacién. de una implantacion requerimientos y potencialidades
efectiva. de una y otra herramienta.
Recursos para la Involucran una gran Crear la mayor cantidad de
Operacion. cantidad de diferentes plataformas de operacioén y
recursos. mantenimiento comunes.

Tabla 4. Similitudes mas significativas entre ISO 9000 y SAP R/3 (Salazar, 2004, p. 106)

Salazar define cada uno de los elementos mencionados en la Tabla 4, de la siguiente
forma:
“Objetivo esencial. Ante todo ambos elementos son considerados a nivel
internacional como mejores practicas de negocio en busqueda de la competitividad.
Si bien cada uno de ellos persigue este objetivo a través de distintos medios: ISO
9000 a través del aseguramiento de la calidad de los productos y procesos y SAP
R/3 a partir de la optimizacién de los procesos internos de la empresa. Es decir que
el énfasis esencial de ambos es productividad, en el caso del primero a través de

calidad y en el segundo a través de eficiencia.

Recursos para su operacion. Son plataformas muy costosas en términos de los
recursos requeridos (humanos, economicos, tiempo) para implementarlas,
operarlas, mantenerlas y mejorarlas. Estos recursos tienen un muy alto impacto en

el nivel de cumplimiento de requerimientos que ambas herramientas pueden ofrecer.

Enfoque a procesos. Van mas alla de la organizacién funcional y exigen una

adecuacion a sistemas organizados por procesos clave de negocios en donde las
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unidades departamentales juegan un rol matricial a lo largo de esos procesos.
Particularmente ISO 9000 en la version 2000 incluy6 este concepto que no habia
sido desarrollado en la version de 1994; SAP R/3 mientras tanto, desde sus

origenes es conceptualizado con este enfoque.

Importancia de la calidad de la implantacion. La operacion adecuada de cualquier
sistema de trabajo depende en gran medida del nivel de implantacién inicial que se
logra. Para el caso de los dos elementos que se estudian esta caracteristica tiene
una relevancia que redunda en lo trascendental. Todas las etapas que constituyen
el proceso de implantacion son de alta contribucion al logro del objetivo final y, por el
nivel de involucramiento que es requerido del personal, deben ir fuertemente
acompafnadas de un proceso de administracion del cambio social que le vaya
permitiendo al personal ir asimilando la gran cantidad de cambios que en su forma
de trabajo va a experimentar. Es precisamente en esta etapa de este tipo de
proyectos de gran alcance donde se sientan los cimientos del nivel de éxito a
alcanzar. Por un lado con la claridad de las actividades que se estan ejecutando y
por el otro con el entendimiento hacia la gente de que es lo que realmente se esta
buscando, cual sera la forma de alcanzarlo, cual sera el rol verdadero de los

involucrados en ese sentido” (Salazar, 2004, p. 85).

El mismo caso de estudio arrojé que para estas dos herramientas existen impulsores
similares de ISO y SAP R/3, y que incluso se pueden complementar entre si. La Tabla 5
presenta estos impulsores y la forma de como se pueden integrar al momento de su

ejecucion.
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Impulsor Forma de integracion

Estandarizacién Estandarizar utilizando mapeos integrados de procesos y
sistemas.
Estandarizar aprovechando las funcionalidades

predeterminadas.
Estandarizar adecuando a las mejores practicas de negocio.

Integracion Integrar los procesos clave utilizando mapeos integrados de

procesos y sistemas.
Integrar a partir de la reorganizacion de las actividades.

Deteccion areas de | Detectar areas de mejora con el enfoque combinado de calidad y

mejora. eficiencia.

Desarrollo de Desarrollar los puestos de trabajo en forma integral con el
posiciones. enfoque de competitividad a partir de calidad y eficiencia.
Ejecucion eficiente | Analizar la forma de ejecutar las actividades con el enfoque
/ de calidad. combinado de calidad y eficiencia.

Tabla 5. Impulsores de la complementariedad entre ISO 9000 y SAP R/3

En cuanto al nivel de integracion de las dos herramientas se puede concluir, con base en

los hallazgos reportados por Salazar (2004), que puede existir un alto nivel de integracion

debido a que:

ambas herramientas se basan en un enfoque a procesos con el cual se promueve
que la organizacion trabaje en funcion de procesos clave;

ambas buscan incrementar la competitividad y productividad lo cual se podria
lograr al considerarlas como estrategias complementarias y no como iniciativas
independientes;

al trabajar de forma comun, se logra la estandarizacién e integracion de los
procesos Yy se facilita la deteccién de areas de mejora bajo un enfoque combinado
de calidad y eficiencia;

el personal involucrado puede trabajar de forma integral y de manera mas
competitiva, al realizar sus actividades bajo un enfoque de calidad y promoviendo
la eficiencia;

se pueden utilizar recursos comunes en su implantacién, operacién y

mantenimiento.
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3.2.2 Impacto de la integracion

Salazar (2004) identifico que el nivel de impacto de la integracion de un ERP y la norma
ISO en el logro de los objetivos que ofrecen a nivel desempefio global en la empresa, es
reflejo de una gran variedad de factores que estan relacionados con el nivel de evolucion
de los impulsores (estandarizacion, integracion, deteccion de areas de mejora, desarrollo
de posiciones y ejecucion eficiente de la calidad), pero sobre todo con el nivel de
integracion alcanzado durante la aplicacion en paralelo de las dos herramientas y con los

retardadores de beneficios a los que se enfrente la empresa.

En la empresa donde Salazar (2004) llevé a cabo el caso de estudio, no hubo integracién
de la norma ISO 9000 y SAP R/3, lo cual impactaba de forma negativa en el logro de los
beneficios que podrian alcanzarse de manera conjunta. Las causas de esta nula
integracion fueron identificadas por Salazar y en este trabajo se retoman con el objeto de
ejemplificar algunas de las causas que propician que no se obtenga la estandarizacion,
integracion, deteccion de areas de mejora, desarrollo de posiciones y ejecucion eficiente

de la calidad con estas herramientas. Esta informacion se presenta en la Tabla 6.

Elemento Ausencia de integracion

Estandarizacion. | Los procesos clave ISO 9000 y SAP R/3 no coinciden.
Funcionalidades basicas de SAP R/3 adaptables a requerimientos
ISO 9000 no son utilizadas.

Mejores practicas de documentacion de procesos no son utilizadas
con formatos SAP R/3.

Integracion. La reorganizacion para lograr la integracion de procesos y
actividades se realiza en forma independiente.

Deteccion areas | La relacion entre el sistema formal de mejoramiento de ISO 9000

de mejora. (via acciones preventivas y correctivas) y el sistema de
mejoramiento SAP R/3 (via mesa de ayuda) es nula.

Desarrollo de El desarrollo de competencias en ambos casos es independiente y

posiciones. carente de un sistema que asegure la permanencia.

Recursos para Los recursos humanos que operan los sistemas estan desplegados

Su operacion. a lo largo de la empresa pero aun y cuando son usuarios de ambos

no poseen un enfoque integrador en la administracion de las dos
herramientas.
Tabla 6. Falta de integracién entre ISO 9000 y SAP R/3 (Salazar, 2004, p.110)
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Existen elementos que impiden la integracion de las herramientas, Salazar los llamé
“retardadores de beneficios” e indicé que éstos provienen de la mala ejecucion de
acciones clave en la implantaciéon y operacion de ISO 9000 y SAP R/3. Salazar describio
los hallazgos encontrados en la empresa donde realiz6 el caso de estudio, para cada uno
de los retardadores identificados. Estos hallazgos se presentan a continuacién en la Tabla
7. Salazar recalco que los retardadores son producidos por deficiencias en las etapas de

la puesta en marcha de estas herramientas.

Elemento Ejecucion incorrecta

Motivador incorrecto para | EI motivador original para el uso de las herramientas es

el uso de la herramienta. | externo y no surge como una necesidad interna.

Proceso de implantacion | El diferencial asociado entre lo que se define como la

deficiente. situacion deseada y lo que es realmente la situacion real

es muy amplio.

Integracién incompleta a | Los sistemas no terminan de asimilarse como “la forma de

la forma natural de trabajo” y aun se perciben como cargas adicionales.

trabajo. La interrelacion de ambos entre si y con otros sistemas de

trabajo de relevancia es tratada con un enfoque

reduccionista.

Administracion errénea El manejo del cambio social que implica el equilibrio entre

del aspecto cultural. las expectativas creadas y el resultado esperado no

satisfizo las necesidades globales.

Tabla 7. Retardadores ISO 9000 y SAP R/3 en la operacion de la empresa estudiada
(Salazar, 2004, p. 111)

Lo resultados obtenidos a partir del caso de estudio no son generalizables, pues estan
basados en un sdélo caso; sin embargo, los resultados presentados en las Tablas 6 y 7
indican que un mal manejo de los impulsores, obstaculiza la obtencion de los beneficios

que pueden ofrecer estas herramientas.

Por lo anterior, se puede decir que el nivel de impacto de la integracién de estas dos
herramientas va a estar en funciéon de qué tantos “retardadores de beneficios” se
presenten. Es decir que si hay motivadores correctos para el uso de las dos herramientas,
si el proceso de implantacion es eficiente, si la gente de la organizacion trata de integrar
las herramientas a su forma natural de trabajo y existe una acertada administracion del
cambio, se puede decir que el nivel de impacto de estas herramientas a nivel general de

la empresa puede ser positivo.
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3.2.3 Complementariedad / Contraposiciéon al momento de su utilizacion

A través del caso de estudio planteado por Salazar (2004), se identificé que la norma ISO
9000 y el sistema SAP R/3 se complementan bien cuando:
= Las actividades a desempefiar en los procesos clave de la organizacién son
requerimientos a satisfacer por el sistema ISO 9000, que pueden ser cubiertos
parcial o totalmente por funcionalidades SAP R/3,
» Las actividades se ejecutan funcionalmente en el sistema ERP (SAP R/3) mientras

gue estan descritas en el sistema de administracion de calidad.

Los factores que pueden obstaculizar la integracién y complementariedad entre I1ISO y
SAP R/3 que encontré Salazar (2004) estan relacionados con:

= La presencia de motivadores incorrectos para el uso de las herramientas.

= Un proceso de implantacion deficiente.

» Integracién incompleta a la forma natural de trabajo.

= Administracion del cambio erronea.

Se puede apreciar que la contraposicion de estas herramientas no es propiamente un
problema conceptual, si no mas bien es ocasionada por aspectos que tienen que ver con

una mala administracion del cambio.

3.3 Integracion de sus actividades de implantacion

Como ya se habia comentado anteriormente, no hay literatura que proporcione
informacion sobre este tema en particular, ya que actualmente las implantaciones de ISO
y sistemas de tipo ERP se hacen de manera independiente, y se administran como
proyectos diferentes. Generalmente, las empresas que cuentan con estas dos
herramientas las implantan por separado, cuando se implanta alguna de ellas, ya sea la
norma ISO o algun sistema ERP, existe previamente la otra o bien, se implanta

posteriormente.
La idea de la integracion de las implantaciones surgi6é del trabajo de Salazar (2004), en

donde identific6 que estas herramientas pueden enfocarse en los mismos procesos.

Menciona ademas que la integracion de estas herramientas se puede dar al
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contemplarlas como estrategias complementarias y no como iniciativas independientes, al
definir y utilizar al maximo los mismos procesos, al contemplar en sus etapas de
implantacién los requerimientos y potencialidades de una y otra y que en su operacion se

utilice la mayor cantidad de plataformas de operacion y mantenimiento comunes.

Partiendo de lo anterior, surge la idea de analizar las actividades de implantacion de cada
una de estas herramientas, posteriormente compararlas y asi identificar si estas

implantaciones pueden realizarse de manera conjunta, administradas en un solo proyecto.

Para realizar esta labor, se efectué una revision bibliografica de varios autores y se
analizaron las actividades que se llevan a cabo al implantar la norma ISO 9001:2000, asi
como también de aquellas realizadas en la implantacion de los sistemas ERP. Esta
revision es presentada en el capitulo 2 del presente trabajo. Una vez identificadas, para
cada una de las herramientas, se propusieron una serie de actividades generales con sus
respectivas subactividades (Anexos 1y 2). Lo anterior proporciond el material de trabajo
base que permitia realizar la comparacion de las actividades de implantacion y asi poder
reconocer aquellas que son comunes y que podrian de alguna forma integrarse en un
proyecto conjunto, asi como también identificar las que dadas sus caracteristicas,
deberian hacerse de manera separada, asi como también aquellas en las que se deberia
poner especial atencion pues se consideran clave en un proyecto de esta indole. El
resultado del analisis anterior se refleja en la Tabla 9. Para interpretar esta tabla, es
conveniente primero aclarar el significado que se le ha dado al sombreado, el cual se

describe en la Tabla 8.

Tipo de
sombreado Significado
1 Actividades que pueden realizarse de manera conjunta.
Actividades que no pueden realizarse de manera
2 conjunta.
Actividades que pueden realizarse de manera conjunta,
3 consideradas clave.

Tabla 8. Significado de sombreado para entender la Tabla 9.
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Actividades generales ISO Actividades generales ERP

Organizar el proyecto. Organizar el proyecto.
Crear el compromiso y respaldo,. de la
direccion. Crear grupos de trabajo.

Establecer la politicasdescalidad ysoss m | Educary entrenar al personal
'um nmm!mnumz-.‘mu.-.-.-.-.-.-. involucrado.
Establecer el alcance del sistema. Definir la forma de operar del negocio.

Conformar el-equipo de implementacion.

|Realizar simulaciones,y cenfiglraciones |

Asegurar.canales.de comunicacion. délinterfaz'y dé arquitestura, ™ === |
Comunicar al personal sobre el proyecto. Comunicar al personal sobre eI proyecto

(a lolargo de todo el proyecto) (alo'largo de todo el proyecto)

IIEE“ “T.I H’ﬂ .! HMHM-F HEEHI‘I.II

Crear el plan de ejecucion. P

FHHHII!!!IIIIIII

1 &d BN KN 4 o oI Il B B B E Bl

Capacitar al personal. Entrenar a.usuarios para.las pruebas.

Entrenar.a‘usuarios finales.

A NN NN RN RPN AN YT N
e e M g Bty iy gy g%y
I=.LI.I.II.I.III.HL'J&&.I*IIIIIIIIIIIIIIIIII

\Cerfificacién, ™ W W W W N AGtivar el sistemalmédulo, W e

Ve Ase uramlentoo tlmo SO orte aI
I.EmEn;i'll'm-ili-[ﬂ-@.;.I.l.l.:. neggmo P PN

| T O I e O S 1Y
Mejorar.continuamente.

Tabla 9. Analisis de actividades de implantacién de la norma ISO 9001:2000 y los
sistemas ERP.

Se considera que las actividades marcadas con el sombreado 1, pueden realizarse de
manera conjunta en la implantacion de estas herramientas, al considerar esta
implantacién como un mismo proyecto. Es decir, un proyecto administrara la implantacion
de las dos herramientas, esto debido a que las dos siguen un proceso de implantacion
similar; involucran al mismo personal clave que serian los principales responsables de los
procesos o los duefios de estos; y principalmente porque se enfocan en los procesos

clave de la organizacion.

Se puede apreciar que la mayoria de estas actividades, tipicamente se realizan en la
administracion de cualquier proyecto, salvo que probablemente en algunos no se deba
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entrenar y capacitar al personal para pruebas, o que dentro de su alcance, no incluye las

actividades de medicion, analisis, mejora y soporte.

Se cree que algunas actividades no podran realizarse de manera conjunta pues son muy
propias de cada herramienta, estas son las marcadas con el sombreado 2, de tal forma
que habran de realizarse de manera independiente. Se considera que hay actividades que
requieren especial atencion y que son la parte clave de un proyecto de este tipo. Estas
son aquellas que se enfocan en los procesos, en la documentacion, pruebas y correccion

y estan marcadas con el sombreado 3.

Se dice que analizar los procesos es parte medular de un proyecto de esta magnitud
porque es precisamente aqui la pieza clave donde convergen estas herramientas. Como
ya se ha mencionado con anterioridad, ambas tienen un enfoque a procesos y promueven
que la organizacion opere guiada por ellos, llevandola a trabajar de forma integradora. Es
por eso que las actividades relacionadas con el mapeo de los procesos, determinar la
forma en que operara el negocio, documentar, probar y corregir estos procesos, son

consideradas clave pues estan basadas directamente en ellos.

Basicamente la idea de la implantacion conjunta, retomando la idea de Salazar (2004),
considera que los procesos se pueden integrar y estandarizar, asi como lograr que se
ejecuten funcionalmente en un sistema ERP y se describan operacionalmente en I1SO,
ademas que permite la utilizacion de la mayor cantidad de plataformas de operacién y
mantenimiento comunes, y asi como también la mayor utilizacion de los mismos recursos

en su implantacion.

Para concretar un poco mas la integracion de la implantacién de estas herramientas, a
continuacion se presenta la Tabla 10. Las actividades que se proponen pueden realizarse
de manera conjunta al considerarlas comunes en ambas implantaciones de este tipo de

herramientas.
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Actividades conjuntas

Organizar el proyecto.
Crear el compromiso y respaldo de la direccion.
Establecer el alcance del sistema.
Crear grupos de trabajo / Conformar el equipo de implantacion.
Educar y entrenar al personal involucrado.
Definir la forma de operar del negocio.
Asegurar canales de comunicacion.
Comunicar al personal sobre el proyecto (a lo largo de todo el
proyecto).
Crear el plan de ejecucion.
Capacitar al personal.
Entrenar a usuarios para las pruebas.
Entrenar a usuarios finales.
Medir, analizar y mejorar.
Aseguramiento 6ptimo y soporte al negocio.

Tabla 10. Actividades que pueden realizarse de manera conjunta.

Asi como se considera que hay actividades que pueden realizarse de manera conjunta se
cree que hay algunas que no podrian integrarse debido a que son muy propias de una u
otra herramienta. La Tabla 11 presenta estas actividades. Unas porque son muy técnicas,
propias de la implementacion de ERP’s y por el lado de ISO, aquellas que tienen que ver

con objetivos y politica de calidad asi como las que son netamente para obtener la

certificacion.
Actividades de implantaciéon propias
ISO ERP
Establecer la politica de calidad y los Realizar simulaciones y configuraciones
objetivos principales. de interfaz y de arquitectura.
Asegurar la infraestructura necesaria
Poner en marcha. para el sistema.
Realizar una pre-evaluacion interna. Planear las pruebas del sistema.
Experimentar auditorias para la
certificacion. Configurar el sistema.
Mantener el registro a través de Preparar la puesta en marcha del
auditorias de seguimiento. sistema.
Activar el sistema/maodulo.

Tabla 11. Actividades de implantacion propias para ISO 9001:2000

Si se retoma la idea de que los procesos son la parte medular de un proyecto de esta

indole, porque es precisamente aqui donde convergen estas herramientas, las actividades

41



en la implantacion conjunta a las que se deberia poner especial atencién dada su

naturaleza enfocada a los procesos son las que se presentan en la Tabla 12.

Actividades en conjunto que
requieren especial atencién
Mapeo de procesos de negocio
Determinar la forma en que operara el ERP en términos de
procesos de negocio.
Realizar un analisis de procesos y de la documentacion relativa
(9ap).
Ejecutar y documentar.
Probar y corregir el sistema.
Tabla 12. Actividades que pueden realizarse de manera conjunta
con especial atencion.

La informacion presentada en esta seccion esta basada en deducciones realizadas a
partir de la revision bibliografica por separado de ambas herramientas. En la investigacion
de campo se pretende obtener informaciéon que permita complementar la informacion que

se muestra en este apartado.

3.4 Conclusiones

En este capitulo se proporciond el marco de referencia sobre la integracion de la norma
ISO y los sistemas ERP. Como parte fundamental de esta investigacién se encuentra el
caso de estudio realizado por Ismael Salazar (Salazar, 2004) y los resultados de su
investigacion que conciernen a este proyecto son los presentados en el apartado

correspondiente a los antecedentes de integracién de estas herramientas.

También en este capitulo se presenté el resultado del andlisis de las actividades que se
llevan a cabo para implementar estas herramientas. Las actividades de implantaciéon
generales para cada herramienta que son propuestas en este proyecto, se generaron a
partir de la revision bibliografica de varios autores especializados en cada una de ellas. Su

detalle puede ser consultado en la seccion de Anexos.

Una vez que se realizé la propuesta de actividades para cada herramienta, se identifico

que varias de ellas podrian realizarse de manera conjunta, algunas otras tendrian que ser
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analizadas cuidadosamente por considerarse clave, y que otras tendrian que realizarse

de manera separada puesto que serian muy propias de cada una de las herramientas.
Como se ha venido mencionando, el proyecto de implantacion se administraria como un

mismo proyecto y estaria compuesto por tres tipos de actividades. Este capitulo también

presenta la propuesta de categorizacion de esas actividades.
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Capitulo 4. Metodologia de Investigacion

4.1 Introduccion al capitulo

A continuacién se presenta la metodologia seguida para realizar la investigacion de
campo de este proyecto, la cual es de tipo cualitativa y exploratoria. En este capitulo se
presenta el tipo de estudio, el disefio de la investigacién, la descripcién de la muestra y de
los instrumentos de investigacion asi como las restricciones en la aplicacion de los

mismos.

4.2 Tipo de estudio

El enfoque de la investigacion es de tipo cualitativo y el tipo de investigacion es

exploratoria.

La investigacion exploratoria se efectua, normalmente, cuando el objetivo es examinar un
tema o problema de investigacion poco estudiado, del cual se tienen muchas dudas o no

se ha abordado antes (Hernandez, Fernandez y Lucio, 2002).

En el caso particular de este trabajo de investigacion las guias de investigacion
relacionadas directamente con el proyecto, que han servido como marco de referencia

son los casos de estudio realizados por Salazar (2004) y Sepulveda (2004).

En este trabajo de investigacion se realizé un estudio de tipo exploratorio que permite
identificar los motivadores, factores de éxito, obstaculos y beneficios de la implantacion
conjunta de la norma ISO 9001:2000 y de un sistema ERP, asi como establecer un
conjunto de actividades que deben llevarse a cabo para poder realizar la integracion de

sus implementaciones.
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4.3 Diseio de la investigacion

Segun Hernandez et al. (2002), una vez que se ha decidido el enfoque que habra de
adoptarse para la investigacion (cuantitativo, cualitativo o mixto) y definido al menos el
alcance inicial del estudio, el investigador debe concebir la manera practica y concreta de
responder a las preguntas de investigacion, y cubrir sus objetivos o intereses. Esto implica
seleccionar o desarrollar uno o mas disefios de investigacion y aplicarlo(s) al contexto
particular de estudio. El término “disefio” se refiere al plan o estrategia concebida para
obtener la informacion que se desea. El disefio sefiala lo que se debe hacer para alcanzar
los objetivos de estudio y para contestar las interrogantes de conocimiento que se han

planteado.

Para identificar los motivadores, factores de éxito, obstaculos y beneficios de la
implantacién conjunta de la norma ISO 9001:2000 y de un sistema ERP, asi como
establecer un conjunto de actividades que deben llevarse a cabo para realizar esta
integracion se realizd una investigacion exploratoria cualitativa, a través de entrevistas.
Este tipo de investigacion tiene como propédsito comenzar a conocer una comunidad, un
contexto, un evento, una situacion, una variable o un conjunto de variables. Se trata de

una exploracion inicial en un momento especifico.

4.4 Descripcion de los instrumentos de investigacion

Para esta investigacion se utilizé como instrumento la entrevista a especialistas. Se
disefiaron tres tipos de entrevista cuyos objetivos se presentan en la Tabla 13. La base

para el disefio de estas guias fue la informacion contenida en el capitulo 3.

La razon por la cual se realizaron entrevistas a especialistas en la norma ISO o en ERP
fue la de sensibilizarse sobre la implantacidon de estas herramientas en cuanto a sus
actividades clave, actividades criticas, a la forma en cdémo delimitan el alcance que tendra
el proyecto, sobre cémo identifican los procesos clave, asi como cuales son los factores
criticos de éxito en la implantaciéon. También conocer sobre los problemas a los que se
enfrentan tipicamente al implantar la herramienta y su forma de solucionarlos y

prevenirlos.
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Instrumento Objetivo

Identificar cuales son las actividades o fases clave en la
implantacién de la norma ISO 9001:2000, asi como los
principales problemas que surgen al implementarla y la
forma en cdmo se pueden prevenir.

Identificar cuales son las actividades o fases clave en la
implantaciéon de los sistemas ERP, asi como los principales
problemas que surgen al implementarla y la forma en como
se pueden prevenir.

Identificar los motivadores, factores de éxito, obstaculos y

Guia para
entrevista
exploratoria ISO.

Guia para
entrevista
exploratoria ERP.

Guia para beneficios de la implantacion conjunta de la norma.
entrevista Identificar actividades similares en la implantacion de un
exploratoria ISO & | sistema ERP y la norma ISO.
ERP. Identificar las actividades que se pueden realizar de manera
conjunta.

Tabla 13. Objetivos de los instrumentos de investigacion.

Las entrevistas a especialistas fueron hechas antes de aplicar el instrumento de
investigacion correspondiente a la integracion, lo cual permiti6 que en esta ultima
categoria de entrevistas, se tuviera un entendimiento y perspectiva mas amplia sobre los
comentarios generados por aquellos entrevistados que tenian la perspectiva de las dos

herramientas.

Se emplearon preguntas abiertas debido a que son particularmente utiles cuando no se
tiene informacion sobre las posibles respuestas de las personas o cuando esta
informacion es insuficiente (Hernandez et al., 2002). En esta investigacion, se presenta el
primer caso. Este tipo de preguntas también sirven en situaciones donde se desea

profundizar una opinién o los motivos de un comportamiento.

Igualmente, al momento de realizar las entrevistas, se generaban preguntas no
contempladas en las guias, que permitian profundizar en alguna respuesta o comentarios
que emitieran los entrevistados, y que resultaran relevantes para los objetivos de esta

investigacion.

El disefio de cada uno de los instrumentos de investigacion se podra encontrar en los

Anexos 3,4y 5.
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4.5 Seleccion de la muestra

En las investigaciones con enfoque cualitativo, la muestra es una unidad de analisis o
grupo de personas, contextos, eventos, sucesos, comunidades, etcétera, de andlisis;
sobre el (la) cual se habran de recolectar datos, sin que necesariamente sea

representativo (a) del universo o poblacion que se estudia (Hernandez et al., 2002).

Para esta investigacion, la muestra es de tipo no probabilistica y la elecciéon de los
elementos no depende de la probabilidad, sino de causas relacionadas con las

caracteristicas de la investigacion o de quien hace la muestra (Hernandez et al., 2002).

Un tipo de muestra no probabilistica relacionada con el presente trabajo de investigacion
es la “muestra de especialistas”. Como su nombre lo indica, esta conformada por
especialistas quienes emiten su opiniéon y proporcionan informacion rica, profunda y de

calidad que ayudara a generar conclusiones mas precisas (Hernandez et al., 2002).

Para fines de este estudio, la muestra esta conformada por aquellas personas:

= con conocimientos sobre la implantacion de la norma ISO 9001:2000 y/o de algun
sistema ERP adquiridos de manera tedrica y/o practica;

» que hayan tenido participacion directa en la implantacién al tomar algun rol (lider
del proyecto, alta direccion que apoyoé de manera directa el proyecto, integrante
del equipo del proyecto, persona clave en la implantacion, consultor o experto,
etcétera) en una o ambas herramientas;

» que forme parte de empresas de tamafo grande o mediano;

»= que por razones de factibilidad se encuentren en la ciudad de Monterrey y area
Metropolitana y,

= que acepten colaborar con esta investigacion.

Para identificar a los expertos candidatos a colaborar en la investigacion se realizaron las
siguientes actividades:

» Identificar a las empresas de tamafio grande o mediano que han implantado la

norma ISO 9001:2000 en el area metropolitana de Monterrey, a través de

consultar la pagina de la Secretaria de Economia (http://www.economia-

is09000.gob.mx) y obtener los datos de contacto.
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» Identificar a las empresas de tamafo grande o mediano que han implantado
cualquier tipo de sistema ERP, a través de la consulta a diversos trabajos de
investigacion que han requerido de la cooperacién de este tipo de empresas, o de
la sugerencia de algun académico o investigador del ITESM o externo.

» Identificar a las empresas que han implantado tanto la norma ISO 9001:2000 como
un sistema ERP a través de los puntos anteriores.

» Solicitar contactos de personas expertas a catedraticos o ex-alumnos que hayan
realizado una investigacion sobre sistemas ERP o la norma ISO 9001:2000.

» Una vez identificadas las empresas y/o candidatos a entrevistados, se establecid
contacto con ellos para obtener la informacion de la (s) persona (s) que cumplia

(n) con el perfil que se requeria para este proyecto.

4.6 Restricciones en la aplicacién del instrumento de investigacion

El instrumento de investigacion se aplicé personalmente y el unico obstaculo que se
pronosticd para su aplicacion, y que de hecho se presento, fue la disponibilidad de los
candidatos para participar en la investigacion. En primer lugar porque dados los altos
puestos que ocupan en las organizaciones, en donde la mayor parte del tiempo estan
ocupados, es dificil concretar una cita con ellos y ademas, en el caso del instrumento de
investigacion que requeria un perfil especifico de gente con vision de la norma ISO
9001:2000 y sistemas ERP, su identificacion fue un tanto dificil, pues no existen muchas

personas que lo satisfagan.

4.7 Aplicacion del instrumento de investigacion

La aplicacion del instrumento de investigacion se realizd en el periodo comprendido del 5
de septiembre al 31 de octubre del presente afio. Se realizé en dos etapas:

» La primera etapa incluyé la aplicacion de los instrumentos a especialistas de ISO y

de ERP, por separado. El periodo en el que se llevaron a cabo las entrevistas fue

del 5 al 22 de septiembre del presente afio.
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*» La segunda etapa correspondié al instrumento enfocado a especialistas con la
vision de ISO y sistemas de tipo ERP. El periodo en el que se llevaron a cabo las
entrevistas fue de 10 de septiembre al 31 de octubre del presente afo. La primera
entrevista de esta segunda etapa se realizdé en el periodo de la primera etapa,
porque el entrevistado salia del pais, asi que se tuvo que adelantar. Las demas se

realizaron una vez terminada la primera etapa.

Como se habia explicado anteriormente, las entrevistas se realizaron en dos etapas
porque las primeras fueron las correspondientes a los especialistas en una sola
herramienta, las segundas fueron las correspondientes a la integracion. Esto se realizo
con la finalidad de que en esta ultima categoria de entrevistas, se tuviera un
entendimiento y perspectiva mas amplia sobre los comentarios generados por aquellos

entrevistados que tenian la perspectiva de las dos herramientas.

La Tabla 14 esquematiza informacion relacionada con el instrumento de investigacion, las
caracteristicas y numero de entrevistados, asi como el tiempo de aplicacion aproximado y

la etapa en que se aplicé cada instrumento.

Como herramienta adicional en la aplicacion de las entrevistas se utilizé una grabadora de
voz, que permitia agilizar el tiempo de duracién de las entrevistas. Algunos entrevistados
no desearon ser grabados, de tal forma que las respuestas se iban capturando en el

mismo momento que el entrevistado explicaba sus comentarios.

Entrevistados Tiempo
Instrumento de Etapa
Numero Caracteristicas Aplicaciéon
Guia para entrevista 1 Jefe de Administracion de Sistemas 30
P . 2 de Calidad / 1 Gerente del area de . 1
exploratoria ISO. minutos

consultoria y capacitacion.
1 Gerente del area de sistemas / 1

Guia para entrevista 3 Director Ejecutivo de Operaciones / 1 25 1
exploratoria ERP. Director de E-Business y Tecnologia de minutos
Informacion.
1 Gerente de sistemas / 1 Gerente
Guia para entrevista general / 1 Director de Sistemas / 1 45
exploratoria ISO & 6 Director General/ 2 Autores de las minutos 2
ERP. tesis de referencia utilizadas en este
trabajo.

Tabla 14. Aplicacion de instrumentos de investigacion.
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El tamafio de las empresas en las que colaboran la mayoria de los entrevistados es de
tipo grande, dentro de las cuales se encuentran: IMSA, HYLSA, AKRA, FEMSA, BAT
BANORTE, FAMSA, METALSA, ABS Training Services, BASE Internacional Casa de
Cambio y Block Networks. La mayoria de ellos cuenta con mas o alrededor de 10 afios
de experiencia, y en su mayoria los niveles jerarquicos a los que pertenecen dentro de las
organizaciones son de tipo gerencial o son jefes de algun area o departamento. También
se entrevistaron a los autores de los dos trabajos de tesis relacionados directamente con

esta investigacion. Los datos de los entrevistados pueden ser consultados en el Anexo 5.

Se observo que los entrevistados con conocimientos de ambas herramientas eran muy
explicitos y detallados en sus respuestas, transmitian mucho interés por el tema. En lo
que respecta a los entrevistados en relacién con la norma ISO 9001:2000 también eran
detallados y amplios en sus respuestas, por lo que las entrevistas tenian una duracién
mayor y se obtuvieron de ellos mayores comentarios que los obtenidos a partir de los
entrevistados en relacion con los sistemas de tipo ERP, quienes eran mas puntuales, no
se extendian tanto en sus respuestas y emitian menos comentarios. Lo anterior se puede
ver reflejado en los resultados obtenidos a partir de uno y otro perfil de entrevistados, aun

cuando los instrumentos de investigacién eran idénticos para estas ultimas herramientas.

En general, se puede decir que hubo buena disposicion por parte de todos los
entrevistados, aun cuando fue un tanto dificil conseguir citas con ellos, una vez que se
daba la entrevista todos mostraron excelente disposicion e interés por participar en la

investigacion.

4.8 Conclusiones

En este capitulo se presentd el tipo de investigacion realizada, el tipo de muestra
apropiada y las actividades que se llevaron a cabo para contactar a aquellos que
cumplian con el perfil requerido. Se describen los instrumentos de investigacion,
herramientas valiosas para la recopilacion de informacion asi como las restricciones
encontradas al momento de su aplicacion. También se incluye un apartado que detalla la
aplicacion del instrumento de investigacién en campo, en él se presentan los perfiles de

los entrevistados, la duracion y periodo de aplicacién de las entrevistas, entre otras cosas.
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Capitulo 5. Presentacion de Resultados

5.1 Introduccion al capitulo

Este capitulo esta conformado por los resultados obtenidos a partir de la aplicacién de los
instrumentos de investigacion. Como se indicé en el capitulo anterior, fueron tres
diferentes y cada uno de ellos se especializaba en un tema: uno en la implantacién de la
norma ISO 9001:2000; otro en la implantacion de sistemas ERP y por ultimo, aquel que
hacia referencia al tema principal de este trabajo de investigacion: la integracion de la

implantacién de las herramientas.

Los resultados se presentan de acuerdo al instrumento de investigacion y las preguntas
incluidas en ellos. Por cada pregunta se genera una tabla que contiene de manera
general las respuestas obtenidas de los entrevistados presentadas sin orden de
importancia. Las respuestas contenidas en las tablas pueden resultar a veces similares,
esto es porque se traté de no abstraer demasiado los resultados. En algunos casos, se
incluyen comentarios directos proporcionados por los mismos entrevistados. Dado que el
presente estudio es de tipo exploratorio y cualitativo, la intencion de agregar estos
comentarios y presentar asi los resultados, es la de sensibilizar al lector sobre los puntos
especificos tocados en las entrevistas y presentar comentarios reales de los entrevistados
que puedan, de alguna forma, transmitir de una manera mas directa sus percepciones

sobre el tema de investigacion.

A continuacion se presentan tres secciones con los resultados obtenidos a partir de la

aplicacion de los instrumentos.
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5.2 Implantaciéon de ISO 9001:2000

El instrumento correspondiente a esta seccion fue aplicado a dos personas que han
tenido relaciéon en cuanto a la administracién o implantacion de diferentes sistemas de
administracion de la calidad y particularmente con la norma ISO 9001:2000. Los
diferentes roles que han desempefiado a lo largo de su experiencia van desde
implantadores, consultores hasta Gerentes de consultoria de sistemas de gestiéon y

Administradores de sistemas de calidad.

Esta seccion se subdivide en otras que corresponden a las preguntas especificas

contenidas en el instrumento de investigacion.

5.2.1. Actividades generales

A los entrevistados se les solicitd que de manera general describieran como llevaban a
cabo el proceso de implantacion de la norma ISO 9001:2000. Una vez que se obtuvieron,
se procedié a comparar las actividades propuestas y como resultado de esta comparacién

se presenta el conjunto de actividades contenido en la Tabla 15.

Las actividades generales identificadas parten de que la organizacién ya ha contratado a
consultores externos para que guien el proceso de implantacion y no incluyen las
actividades necesarias para obtener la certificacion porque no fueron mencionadas por los

entrevistados. Sin embargo, las actividades contenidas en el Anexo 1 las incluye.
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Fases y Actividades Generales

Preparacion para el proyecto.

Crear la infraestructura y asignacion de recursos necesarios para la
implantacién.

Involucrar a las personas clave de los procesos.

Solicitar documentacion clave.

Analisis de la situacion actual de la empresa.

Sensibilizarse en la organizacién (dirigida a los consultores).

Capacitacion 1ISO-9001:2000 a todos los involucrados.

Organizar el proyecto.

Organizar el proyecto.

Comunicar al personal sobre el proyecto.

Establecer obligaciones y forma de trabajo a la empresa.

Formalizar el equipo de trabajo.

Analisis de procesos.

Identificar los procesos.

Realizar un analisis de brechas.

Establecer los procesos clave de la organizacion.

Implantacién.

Establecer la politica de calidad alineada a la mision y la vision.

Normar controles y procesos con la misién, vision y politica de calidad.

Establecer objetivos.

Definir las autoridades y responsabilidades de las personas de los
procesos.

Documentar los procesos.

Realizar una revision previa a la implementacion de los procesos.

Implementar controles.

Hacer pruebas antes de la puesta en marcha.

Corregir.

Capacitacion, Auditoria y Seguimiento.

Llevar a cabo la capacitacion formal.

Hacer auditoria interna basada en muestreo.

Verificar no conformidades con lo planeado y con la norma.

Establecer acciones correctivas o preventivas.

Hacer revisiones periddicas.

Tabla 15. Fases y Actividades Generales Tipicas en la Implantacion de
la norma ISO 9001:2000
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5.2.2. Actividades clave

Segun los entrevistados, las actividades clave en la implantacién de la norma ISO

9001:2000 son las que se presentan en la Tabla 16.

Actividades Clave
Analisis de procesos.
Capacitacién de personal.
Asignacion de recursos.
Establecer obligaciones y forma de trabajo en la empresa.
Planes de trabajo por equipo.
Tabla 16. Actividades clave en la implantaciéon de ISO

Algunos de los comentarios mas significativos de los entrevistados son los siguientes:

“Formalizar el equipo de trabajo, si no se realiza adecuadamente dificiimente se
tendra éxito en la implementacion, ya que en ellos se fundamenta el proceso”.
“Planes de trabajo por equipo, se debe dar un seguimiento estricto del desarrollo
de los planes para que no se omita ninguna actividad relevante para el
cumplimiento de los requisitos operativos y de la norma... se deben realizar
reporte de avances al equipo directivo...”

“Analisis de procesos: ...Solicitar documentacién base, para partir de lo que ellos
ya trabajan y ver que tanta informacion tienen para definir los procesos o
actividades clave de la organizacion... Se definen los procesos principales, se
delimitan los procesos. Se hace el analisis para ver donde inicia y donde termina...
Se hacen diagramas de flujos y se hace un analisis del proceso por cada etapa.
Hay que establecer indicadores... Ya que estan los procesos, identificar cuales
son criticos para la organizacion, dependiendo de las razones particulares de la
empresa, porque con eso se va a trabajar”.

“Capacitacion de personal inicial... se explica cuales son los por qués de la
implementacion de la norma y se les explica las obligaciones y formas de trabajo,
el esfuerzo requerido para implementar la norma... hay que dejar bien claro lo que

va a pasar con la implementacion de la norma”.
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= “Asignacion de Recursos: economicos por los cambios que hay que hacer,
tiempos de las gentes durante la implementacion del sistema y las personas, que

haya disponibilidad de la gente y que se sepa quien tiene que hacer las cosas”.

Como se puede apreciar, las actividades consideradas clave estan inclinadas hacia el
recurso humano, su capacitacion e integracion en equipos de trabajo; también hacia la
creacion y seguimiento del plan de trabajo que guie el proyecto, de igual forma se hace
notar el analisis de procesos que previamente, desde el capitulo tres, se habia

identificado como clave en este proceso de implantaciéon conjunta.

5.2.3. Establecimiento del alcance de la implantaciéon

Segun los entrevistados, el establecimiento del alcance de la implantacion de la norma
ISO 9001:2000 puede ser realizado de diferentes formas, algunos ejemplos son

presentados en la Tabla 17.

Establecimiento del Alcance de la Implantacion
Normalmente la organizacién define cuales son los procesos criticos.
Lo define un corporativo.

Lo pide un cliente especificamente por problemas que tiene.
Ultimo de los casos cuando el consultor lo define.
De acuerdo a las necesidades y requisitos del cliente o de la misma
organizacion.
Tabla 17. Establecimiento del alcance de la implantacion de 1SO.

Algunos de los comentarios mas significativos de los entrevistados son los siguientes:
= “..el alcance es delimitado de acuerdo a las necesidades y requisitos del cliente o
de la misma organizacion... Ejemplo: Tengo seis plantas y un cliente me pide que
me certifique en ISO... la pregunta es ¢voy a certificar las seis plantas?.... no
necesariamente, solo voy a certificar las que estén involucradas en la cadena de
suministro a ese cliente y aun mas puede ser que se certifiquen sélo las lineas de
esa planta que estan relacionadas en la manufactura de su producto. Es asi como

se define el alcance de esa certificacion”.
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De acuerdo al tipo de respuestas otorgadas por los entrevistados, se puede apreciar que
el establecimiento del alcance de la implantacién puede darse a partir de requerimientos
especificos de un cliente; requerimientos de la organizacion en base a sus procesos
criticos o problemas especificos o porque debe alinearse a las politicas del corporativo
que ha decidido implantar la norma. En algunos otros casos, este alcance puede ser
establecido por los servicios de consultoria externa contratados donde se supone que lo
determinan, previo analisis de la situacién actual de la organizacion, para luego establecer

sus necesidades y posteriormente el alcance.

5.2.4. Identificacion de procesos clave

Segun los entrevistados, la identificacion de los procesos clave puede ser realizada de la

siguiente forma:

Identificaciéon de procesos clave
Respondiendo a las preguntas ;A que se dedica la organizacion?, ; Cémo lo
hace? Ahi se ven los procesos y se delimitan. La organizacion prioritiza los
procesos en los que quiere trabajar.

En base a los COP’s (Customer Oriented Process) que son los procesos que
tienen relacion directa con el cliente externo. Con base en ellos determinamos
qué procesos de soporte y gerenciales estan involucrados.

Tabla 18. Identificacién de procesos clave en la implantacion de ISO

Las respuestas obtenidas sugieren que los procesos clave son aquellos que soportan la
operacién del negocio y que tienen relacion directa con el cliente. Las respuestas también
sugieren que estos son prioritizados y delimitados, para finalmente establecer cuales son
los que se van a involucrar en la implantacion. Cabe mencionar que no se obtuvo

informaciéon sobre métodos especificos para identificar procesos clave.

5.2.5. Factores criticos de éxito

Segun los entrevistados, los factores criticos de éxito en la implantacion de la norma ISO

9001:2000 son los que se presentan en la Tabla 19.
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Factores criticos de éxito
El motivo real de la implantacion del sistema.

Capacitacion en el tema.
Definir el alcance del proyecto.
Definir las responsabilidades de cada involucrado.
Comunicar los objetivos del proyecto y los resultados que se esperan.
Fijar objetivos especificos y medibles.
Involucrar al personal en el proyecto.
Lograr un sentido de pertenencia de los procesos
Crear cultura de seguimiento del desempefio y toma de acciones.
Tabla 19. Factores criticos de éxito en la implantacion de ISO.

Todos los factores criticos de éxito mencionados por los entrevistados se encuentran
ligados, la relacion se establece de la siguiente forma: al entender los motivos de la
implantacién y de lo que se va a hacer, se pueden fijar los objetivos especificos que
perseguira la implantacion que permitan definir su alcance y asi asignar responsabilidades
a cada involucrado, capacitarlos y despertar en ellos una cultura de seguimiento del
desempefio, lograr que se sientan parte importante de los procesos y del proyecto, que
como resultado les permita realizar acciones que conlleven a logro de los objetivos y

eventualmente al éxito del proyecto.

5.2.6. Problemas comunes

Segun los entrevistados, algunos de los problemas comunes que se pueden presentar en

la implantacion de la norma ISO 9001:2000 son los que se presentan en la Tabla 20.

Problemas comunes
Resistencia al cambio.
Miedo a lo desconocido.
Implantar so6lo para obtener la certificacion.
Falta de sentido de pertenencia de los duefos de los procesos.
Falta de cultura de seguimiento.
Tabla 20. Problemas comunes en la implantacion de ISO.
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Algunos de los comentarios mas significativos de los entrevistados en relaciéon con este
punto son:
= “ ..siempre la gente... si la gente no ve esto como una necesidad o elemento de
mejora en su forma de trabajo lo va a hacer pero no convencidos”.
= “ ..también hay resistencia al cambio... miedo a que te controlen o que otro sepa
como se hacen las cosas y hacerse no necesario...”
= “...un problema es que no ven al sistema como una herramienta para la toma de

decisiones, si no simplemente como una certificacion...”

A partir de los comentarios y resultados se puede apreciar que los problemas comunes
estan relacionados con la gente en cuanto a que se resisten y tienen miedo al cambio,
esto podria traer como consecuencia que se les dificulte involucrarse o participar de
manera mas activa en los procesos y en el seguimiento del proyecto, también otro
problema identificado es que la implantacion no sea detonada realmente por conviccion
sobre las mejoras que un sistema de calidad trae a la organizacién, si no que sea
considerado como requisito para alcanzar el reconocimiento de su entorno, al obtener la

certificacion.

Los entrevistados comentaron que los problemas que se consideran criticos son los que

se presentan en la siguiente tabla:

Problemas criticos
Resistencia al cambio.
Falta de sentido de pertenencia de los duefos de los procesos.
Falta de cultura de seguimiento.
Tabla 21. Problemas criticos y forma de prevenirlos en la
implantacion de I1SO.

Si se observan los problemas comunes que se dan en la implantaciéon de la norma ISO
9001:2000, se puede identificar que estan relacionados con el recurso humano, es por
€s0 que no es de extrafarse que lo critico sea precisamente el factor humano en cuanto a
que puede presentar resistencia al cambio, lo que puede estar ligado a la falta de sentido
de pertenencia al proceso, que a su vez puede ocasionar que no se desarrolle una
cultura de seguimiento del proyecto, entre otros. Dado lo anterior se hace necesario que

se lleve una adecuada administracién del cambio que soporte el proceso de implantacion.
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Los problemas encontrados tienen relacion directa con los factores criticos de éxito, de tal
forma que se debe buscar la manera de prevenirlos para que no afecten el proyecto o de

solucionarlos a la brevedad posible, una vez que hayan aparecido.

5.2.7. Forma de prevenir o solucionar problemas

Segun los entrevistados, algunas de las formas de prevenir o solucionar los problemas
que se pueden presentar en la implantacién de la norma ISO 9001:2000 se presentan en
la Tabla 22.

Forma de prevenirlos o solucionarlos
Dinamicas motivacionales en la organizacién. Concientizar a la gente de que
la norma es un elemento de mejora en su forma de trabajo
Crear cultura de trabajo en equipo. Formar equipos de trabajo y designar a
un lider o duefio del proceso, asi se hacen responsables de todo lo que pase
dentro de “su” proceso.
Crear cultura de seguimiento. Crear mecanismos que faciliten la
disponibilidad de la informacién y también un seguimiento estricto por los
administradores del sistema de gestién de calidad, es asi como se crean los
habitos.

Tabla 22. Forma de prevenir o solucionar los problemas en la implantacién
de la norma ISO 9001:2000

Como se ha venido comentando, los problemas y factores criticos de éxito en esta
implantacion estan directamente relacionados con el factor humano, puede ser que la
forma de prevenirlos sea a través de una adecuada administracion del cambio, y de
acuerdo a los entrevistados, como sugerencia, que se puedan realizar dinamicas
motivacionales, creacién de una cultura de trabajo en equipo y de pertenencia del
proceso, asi como también una cultura de seguimiento que facilite el flujo de informacion

a lo largo de todo el proyecto.

5.3 Implantaciéon de ERP

El instrumento correspondiente a esta seccion fue aplicado a tres personas que han

tenido experiencia en la implantacion de diferentes tipos de sistemas de informacion y
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particularmente con sistemas de tipo ERP. Los diferentes roles que han desempefado a
lo largo de su experiencia van desde implantadores, consultores hasta lideres del

proyecto, coordinadores de la implantacién y gerentes del area de sistemas.

Este apartado se subdivide en secciones que corresponden a las preguntas especificas

contenidas en el instrumento de investigacion.

5.4.1. Actividades generales

A los entrevistados se les solicitd que de manera general describieran como seria el
proceso de implantacion de un sistema de tipo ERP. Una vez descrito, se procedié a
comparar las actividades propuestas por los entrevistados y como resultado de esta
comparacion se presenta el conjunto de actividades contenido en la Tabla 23. En estas
actividades no se incluyen (porque no fueron mencionadas) aquellas que corresponden a
la contratacion de consultores externos, a la eleccion de la herramienta o al

mantenimiento.

Estas actividades pueden agruparse en 5 grandes fases tipicas para un proyecto de
software: Organizar el proyecto; Analisis y Disefio; Configuracion; Pruebas,

Documentacién y Capacitacion; y Puesta en Marcha.

En la fase de organizar el proyecto entrarian las actividades: diagnéstico del sistema
actual; definir alcance y requerimientos y crear el plan del proyecto. En la fase de analisis
y disefio entraria: realizar analisis de brechas (gap), redisefio o disefio de los procesos y
crear documentos de trabajo (blue prints). En la fase de configuracion: parametrizar la
herramienta y otras funcionalidades o complementos y la migracién de datos. En la fase
de pruebas, documentacion y capacitacion: realizar pruebas unitarias, documentar;
capacitar al personal; realizar pruebas de integracion y de sistema y las correcciones de

pruebas, para finalmente liberar el sistema y ponerlo en marcha.
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Actividades Generales

Organizar el proyecto
Diagndstico del sistema actual.
Definir alcance y requerimientos.
Crear plan del proyecto.

Analisis y Diseno
Realizar analisis de brechas (gap).
Redisefio o disefio de los procesos.
Crear documentos de trabajo (blue prints).
Configuracion

Parametrizar la herramienta y otras funcionalidades o
complementos.

Migracion de datos.

Pruebas, documentacion y capacitacion
Realizar pruebas unitarias.
Documentar.
Capacitar al personal.
Realizar pruebas de integracion y de sistema.
Correccion de pruebas.

Puesta en marcha

Puesta en marcha.
Tabla 23. Fases y Actividades Generales Tipicas en la
Implantacion de Sistemas ERP.

5.4.2. Actividades clave

Segun los entrevistados, de manera general, las actividades clave en la implantacién de

los ERP son las que se presentan en la Tabla 24.

De acuerdo a los comentarios obtenidos por los entrevistados, las actividades clave en la
implantacién de sistemas de tipo ERP basicamente tienen que ver con tres aspectos:

procesos, administracion del cambio y ajustes a la herramienta.

En cuanto a procesos, los entrevistados consideran que es importante realizar un
redisefio o disefio de los procesos, lo cual estaria dado en funcién de la identificacion del
gap entre las expectativas y diferencias de la situacién actual y de lo que realmente

necesita, de aqui surge la definicion del alcance del proyecto.
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En cuanto a la administracién del cambio se puede decir que en este tipo de implantacion
se debe cuidar que todo el personal involucrado y el identificado como clave en el
proyecto, empezando por la alta gerencia, realmente se involucre y comprometa con el
proyecto, por lo que es necesario que se realicen funciones que guien el proceso del
cambio a lo largo de toda la implantacién, y aun después de la puesta en marcha, se de
igual forma se considera necesario que se dé seguimiento hasta lograr un punto en el que
todos los involucrados adopten a la herramienta como parte de su nueva forma de

trabajo.

En cuanto a los ajustes a la herramienta, se puede concluir que la importancia de las
actividades relacionadas con este punto es que se debe buscar una herramienta lo mas
adecuada a la organizaciéon y lo suficientemente flexible que permita hacer ajustes
necesarios de acuerdo a sus necesidades para que se minimice el impacto de estos
ajustes. Aqui también entra un punto importante que es la migracién de los datos a la

nueva aplicacion.

Actividades Clave
Definir el alcance y requerimientos.
Redisefio o disefio de los procesos.
Administracién del cambio.
Migracion de datos a nueva aplicacion.
Capacitacion.
Crear el plan del proyecto.
Seleccion de la herramienta adecuada.

Involucramiento y compromiso de los usuarios involucrados y de la
alta direccion.

Definir el personal clave por area a participar en el proyecto.
Identificar el gap entre las expectativas y diferencias entre la nueva
implementacion.

Tabla 24. Actividades clave en la implantacién de un ERP.

Algunos de los comentarios mas significativos de los entrevistados se presentan a
continuacion:
= “..la gestiébn de cambio y como se va manejando el proceso de cambio con la
gente. Como identificas los impactos, como implantas el cambio con la gente...
Clave es la gestion de cambio”.
= “... la adecuacion de los procesos, al revisar como cambiar es importante buscar

como adecuar las areas que son afectadas a la herramienta, no la herramienta a
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las areas. Por eso es importante al hacer la eleccion buscar la herramienta
adecuada para minimizar el impacto del ajuste”.

“... al primer nivel, directivo, por areas se hace un analisis de expectativas: qué
expectativas tiene ese cambio y con esa informacion ubica a las areas en el
alcance del cambio. Las mismas areas tienen ideas diferentes de lo que se
realizara, entonces deberan verse las expectativas, revisar ademas qué cubre la
solucion y alinear ambas. Hay que buscar como crear un clima en la gente que les
ayude a facilitar el esfuerzo. Y se entra de lleno a la capacitacién y finalmente al
soporte, porque finalmente se tiene un bache... entonces se tiene que buscar que
esa curva rapidamente levante”.

“...definir y establecer las actividades a detalle para resolver el problema de
migracion de los datos actuales hacia la nueva aplicacién.... asignar gente y
establecer un control es muy importante para la entrega a tiempo”.

“... identificaciéon de piezas clave de informacion... en cada una de las areas hay
que identificar las estructuras que hay que alimentar o migrar de otros sistemas”.
“... ya que se pasa por la migracién y puntos de control otro punto clave es la
capacitacion y el plan de desdoblamiento hacia el campo. Por ejemplo cuantos
usuarios voy a capacitar, de qué tipo, la preparacién de los instructivos y material
para capacitar y el plan de instalacion, cuando voy a capacitar a quien y cuando
voy a irme en vivo en las diferentes fechas...”

“... hay varias actividades importantes, la que mas destaca es el involucramiento
y compromiso de los usuarios relacionados con los procesos, ademas del usuario
sponsor o principal, es importante que cada area defina el personal clave a
participar dentro del proyecto, si el personal que se asigna no es el personal clave
de cada area existen riesgos de que el sistema no vaya a cubrir con las
expectativas de esa area. El hecho de que se asigne ese personal clave es para
fortalecer el proyecto...”

¢ identificar el gap entre las expectativas y diferencias entre la nueva
implementacién. Traer un sistema que haga las mismas cosas es un gasto inutil,
se aprovecha estas implementaciones para hacer un analisis de los procesos
identificando areas de oportunidad y mejoras... con la participacion de esta gente
clave, conocer lo que el sistema tiene para poder identificar lo que el sistema trae

con lo que se necesita, es la segunda parte importante...”
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5.4.3. Establecimiento del alcance de la implantacion

Segun los entrevistados, generalmente el establecimiento del alcance de la implantacién
de un sistema ERP puede ser realizado de diferentes formas, algunos ejemplos son
presentados en la Tabla 25.

Establecimiento del Alcance de la Implantacion
Se definen los modulos mas urgentes y después el resto de los médulos.

En base a como se inicié el proyecto. Un requerimiento de las personas (Alta
Direccion) del proyecto, se buscaron los objetivos a seguir, hasta donde se
queria llegar, sesiones de entrevistas y reuniones.

En base a los médulos y fechas en que se va a instalar.
Tabla 25. Establecimiento del alcance de la implantacion de un ERP.

Las respuestas de los entrevistados sugieren que el alcance de la implantacion esta
definido por los médulos que se eligen. Idealmente, se supondria que previamente se
realizé un analisis profundo y detallado que arroja el tipo de médulos que son relevantes y

que ayudan a cumplir los objetivos de la organizacion.

5.4.4. ldentificacion de procesos clave

Segun los entrevistados, la identificacion de los procesos clave puede ser realizada de la

siguiente forma:

Identificaciéon de procesos clave

Tomar lo que el ERP trae como practicas estandar en la
industria.

Requerimientos de ciertas areas.
Analisis de brechas (gap).
Tabla 26. Identificacion de procesos clave.

Algunos de los comentarios mas significativos de los entrevistados en relaciéon con este
punto son los siguientes:

= “..normalmente el ERP como tal, da la forma de administrar y de definir el

proceso. Muchas veces coincide con los que la empresa tiene pero al final se

termina tomando lo que el ERP esta ensefiando a hacer como practica estandar

64



dentro de esa industria... parte del beneficio de implementar ERP’s conocidos es
que aportan las mejores practicas...”

= “...si hay algo importante que el ERP no considere eso va a salir en el analisis gap
(de brechas) de lo que el sistema tiene y lo que uno quiere entonces hay que
desarrollar la parte que el ERP no contempla... siempre y cuando justifique esa

adaptacion al ERP...”

Los entrevistados no fueron muy especificos al indicar las actividades o metodologia que
siguen para identificar los procesos clave. Las respuestas de los entrevistados sugieren
que los procesos clave que seran automatizados a través de la herramienta se identifican
de tres maneras: una, cuando se toman los procesos claves definidos previamente por la
herramienta, aqui se deduce que ya no es necesario ajustar la herramienta, porque se
toma directamente lo que ésta propone. Otra forma es cuando ciertas areas han
identificado sus procesos clave como requerimientos especificos y por ultimo, a través de
la realizacion de un analisis de brechas que arroja los procesos que la empresa necesita y
son comparados contra los que el sistema ERP contiene. Para estas ultimas dos
alternativas, se infiere que con base en las necesidades especificas del cliente o en los
resultados del analisis de brechas, se determinan los ajustes correspondientes que se

realizaran a la herramienta.

5.4.5. Factores criticos de éxito

Segun los entrevistados, algunos de los factores criticos de éxito en la implantacién de

sistemas ERP son los que se presentan en la Tabla 27.

Algunos de los comentarios de los entrevistados en relacién con los factores criticos de
éxito son los siguientes:
= “ . participacion activa de todo el equipo, involucrar a las mejores personas y que
le dediquen el 100% en cuanto a tiempo y voluntad... deben hacerse a la idea de
estar dedicados al proyecto en ese tiempo...”
= “.. debe existir el compromiso de la alta administracion para realmente sacar

adelante el proyecto... para que se den las cosas...”
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= “...hay actividades que guian el proceso del cambio... cdmo se va manejando el
proceso de cambio con la gente, como se identifican los impactos, como se guia a
la gente a través del cambio... la gestién del cambio es clave”.

= “.. clave es la adecuacion de los procesos... por eso es importante al hacer la

eleccion, buscar la herramienta adecuada para minimizar el impacto del ajuste”.

Factores criticos de éxito
Involucrar a las mejores personas en el equipo de trabajo.
Asignar 100% de tiempo de las personas involucradas.
Compromiso de la alta administracion para sacar adelante el proyecto.
Adelantar la mayor cantidad de actividades posible.

Administracién del cambio, lograr que las personas acepten cambios
de roles y nuevas tecnologias.

Adecuacion de los procesos.
Conocimiento de la herramienta.
Tabla 27. Factores criticos de éxito en la implantacion del ERP.

Los factores criticos de éxito en su mayoria estan relacionados con las actividades
identificadas como clave. Una vez mas la gente, los procesos y la herramienta son piezas

fundamentales en la implantacion.

5.4.6. Problemas comunes

Segun los entrevistados, algunos de los problemas comunes que se pueden presentar en

la implantacion de sistemas ERP son los que se presentan en la Tabla 28.

Problemas Comunes

Resistencia al cambio.

Integracion de la herramienta a los sistemas existentes en la organizacion.
Falta de toma de decisiones con oportunidad.

Desconocimiento de la herramienta por parte de los que implementaron.

Poco involucramiento del usuario y de la alta administracion de la empresa.

Analisis deficiente de los cambios y adecuaciones a realizar en el sistema.
Tabla 28. Problemas comunes en la implantacién de ERP.

Algunos de los comentarios de los entrevistados son los siguientes:
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= “.. eran demasiadas iteraciones para tomar una decision, eso retrasa mucho y
encarece el proyecto, porque es basicamente gente, y como empieza a
encarecerse, la direccion se preocupa por el presupuesto y hace que se recorten
cosas... se cae en un circulo vicioso...”

= “..cambio en la forma de trabajo, es humano tener resistencia al cambio, es
inevitable, en este caso implico un cambio importante en las areas en donde se
implanté el ERP”.

= “Una vez que se tiene resuelto el cambio, es un problema técnico el lograr que la
herramienta se integre a los sistemas que tiene la organizacion... se tuvo que
hacer una adecuada conexion de interfaces lo menos costosa posible... hay que
asegurar que técnicamente sea una instalacion adecuada y conviva con los

sistemas instalados”.

Los entrevistados identificaron como problemas criticos a los que se presentan en la

siguiente tabla (Tabla 29):

Problemas Criticos

Resistencia al cambio

Toma de decisiones oportuna.

Poco involucramiento del usuario / de la alta administraciéon de la empresa.

Analisis deficiente de los cambios y adecuaciones a realizar en el sistema.
Tabla 29. Problemas criticos en la implantacion de ERP.

Algunos de los comentarios mas significativos de los entrevistados son los siguientes:
= “... el mas grave fue la toma de decisiones. Como en cualquier proyecto, si no hay
toma de decisiones oportuna, se incrementan costos porque la gente vy

herramientas siguen corriendo”.

Si se observan los problemas comunes que se dan en la implantacion de sistemas de tipo
ERP, se puede identificar que, al igual que en la implantacion de la norma ISO, la
mayoria esta en funcion directa del recurso humano. También se identifica como un
problema critico el que no se analice de manera eficiente los cambios y adecuaciones que

se deben realizar al sistema ERP.
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Una vez mas, los problemas comunes y criticos tienen relacion directa con los factores
criticos de éxito, de tal forma que se debe buscar la manera de prevenirlos para que no
afecten el proyecto o de solucionarlos a la brevedad posible, una vez que hayan
aparecido.

5.4.7. Forma de prevenir o solucionar problemas

Segun los entrevistados, algunas de las formas de prevenir los problemas que se pueden
presentar en la implantacién de un sistema ERP pueden ser las que se presentan en la
Tabla 30.

Forma de Solucionar Problemas
Contar con un area de gestion del cambio.

Realizar una adecuada conexion de interfaces lo menos
costosa posible.

Asignar roles dentro de la administracion del proyecto.
Definir correctamente el alcance.
Poner atencion a la migracion.
Atencién a la capacitacion.
Tabla 30. Forma de solucionar problemas en la implantacién
de un sistema ERP.

Algunos de los comentarios mas significativos de los entrevistados en relacion con este
punto son los siguientes:
= “Se callo en crisis y se tuvieron que tomar decisiones dificiles, como cambiar
puestos y roles dentro de la administracion del proyecto precisamente para agilizar
la toma de decisiones.”
= “La consultoria tenia un area de gestién del cambio. El método y la aplicacion del
cambio lo ponia la consultoria, y la guia y los materiales era proporcionado por

personal de la organizacion que seguia lo propuesto por la consultoria”.

Segun los entrevistados, algunas de las formas para solucionar los problemas que se

pueden presentar en la implantaciéon de los sistemas ERP se muestran en la Tabla 31.
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Forma de Prevenir Problemas
Suficientes pruebas al sistema antes de ponerlo en marcha.
Agilizar la toma de decisiones.
Asegurar el compromiso de los involucrados.
Tabla 31. Forma de prevenir problemas en la implantacion de ERP.

Algunos de los comentarios mas significativos de los entrevistados en relaciéon con este

punto son los siguientes:

“...en gestion del cambio se lanzan pilotos, se ve como se comporta, si el material
fue suficiente, si se vieron los tiempos... y en el caso de los sistemas hacer
pruebas funcionales, que haga el proceso previsto... y hacer pruebas de estrés.. .
y hacer unas pruebas piloto y finalmente se va a la implantacion. Estas pruebas no
eliminan problemas 100% pero si te ahorran varios posteriores y minimiza el
tamano de problemas con los que te quedas al final”.

“... involucrar y comprometer a todas las areas y niveles de la organizacion,
atendiendo eso todo es mas facil, porque si hay un area que no quiere hacer lo
acordado, es cuestion de llevarlo al siguiente nivel y se resuelve”.

“Creo que si se trata de resumir cual seria la forma de prevenir el que no suceda
todo esto es no continuar ni empujar la implantacién de un ERP si no se consigue
todo el apoyo de forma anticipada... Como departamento de sistemas, no
empezar el proyecto hasta que se tenga todo el apoyo de la direccién, para
asegurar en muy alto nivel que el proyecto va a ser exitoso”.

“Arrancar algo sin compromiso de inversion, de los usuarios y del nivel gerencial
de la empresa es un error fatal, porque la implantaciéon va a involucrar tiempo y
gente que hay que asignar, dinero que hay que gastar y mucho, va a causar
incomodidad en la operacion de la empresa... Si el director general no compra esa

incomodidad al ahora de la hora el departamento de sistemas sale crucificado”.

En cuanto a la forma de prevenir y solucionar los problemas se puede concluir que, es

necesario que al inicio del proyecto, la gente encargada de administrar el proyecto se

reuna para identificar los posibles riesgos y crear planes de contenciéon y contingencia.

Pero que desde la planeacién del proyecto, se incluyan actividades de gestion del cambio,

que se de prioridad a la definicion del alcance del proyecto asi como de las

responsabilidades de todos los involucrados. Es importante considerar también tiempo
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suficiente para realizar las adecuaciones y pruebas al sistema asi como a la capacitacion

de los usuarios.

Estar consciente de los problemas que pueden surgir y planear acciones para prevenirlos
0 corregirlos no garantiza que estos problemas no se presenten, pero si minimiza el

impacto que pueden tener si llegan a ocurrir.

5.4 Implantacion de la norma ISO 9001:2000 y un sistema de tipo ERP

El instrumento correspondiente a esta seccién fue aplicado a seis personas que han
tenido experiencia en ambas herramientas, siendo especialistas en una de ellas vy
conocedores de la otra; laboran o han laborado en organizaciones que han contado con

ambas, por lo tanto tienen una vision global de las mismas.

Este apartado se subdivide en secciones que corresponden a las preguntas especificas

contenidas en el instrumento de investigacion que se presenta en el Anexo 3.

Las secciones estan relacionadas con la identificacion de los motivadores, factores de
éxito, obstaculos y beneficios de la implantacion conjunta de la norma; las actividades
similares en la implantacion de un sistema ERP y la norma ISO asi como aquellas que se

pueden realizar de manera conjunta.

5.4.1. Comentarios previos a la presentacion de resultados

Antes de presentar los resultados de las entrevistas sobre la implantacién conjunta de la
norma ISO 9001:2000 y los sistemas de tipo ERP, es importante mencionar la experiencia

sobre este tema de las organizaciones en las que laboran los entrevistados.
En dos de las seis entrevistas, se encontré6 que las organizaciones a las que

corresponden los entrevistados tienen evidencia significativa de esfuerzos o iniciativas en

el manejo conjunto de las dos herramientas.
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Un entrevistado mencioné que los proyectos de sistemas en su organizacién, siempre van
asociados a procesos de negocio y que las personas de procesos de negocio se
encargan de llevar ISO. Indicé que con un solo esfuerzo se hacen mejoras al ERP y a la
vez se cumplen los requisitos de ISO 9001:2000. Menciond que al mapear los procesos,
se aseguraban de cumplir con los requisitos que pide ISO 9001:2000 y que al mismo
tiempo se generaban los documentos y especificacion técnica para que las personas de

tecnologia realizaran la correspondiente implantacién en el ERP.

Coment6 también que tienen una aplicacion que incluye el seguimiento del sistema de
gestion de la calidad. Esta aplicacién incluye los procesos de negocio y en ella se
encuentran mapeados todos, asi como también las responsabilidades de la direccion, los
requisitos de la norma, el monitoreo del engrane de los procesos, la parte de recursos, lo
financiero, etc. Incluso el sistema indica las partes especificas que estan soportadas por

qué parte del sistema ERP.

Otro entrevistado mencioné que antes de implantar un sistema ERP en las
organizaciones, se implanta un sistema de administracién de la calidad, aun cuando el
objetivo no es la certificacion, sino mas bien aprovechar las bondades que un sistema de
este tipo trae en las organizaciones y sentar las bases para que una vez que definidos los

procesos clave de negocio en la organizacion, puedan adecuar el ERP que los soporte.

5.4.2. Motivos para implantarlos de manera conjunta

Los motivos que las organizaciones tendrian para querer implantar la norma ISO
9001:2000 al mismo tiempo que un sistema de tipo ERP, segun los entrevistados son los

gue se presentan en la Tabla 32.
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Motivos

Requerimientos de un cliente para que la empresa cuente con la certificacion
(ISO) y que al mismo tiempo la empresa tenga problemas operativos (ERP).

Introducir mejores practicas para competir a nivel global.

Alinear / optimizar / adecuar procesos.

Preparar a la empresa para auditoria tanto del sistema como de la norma.

Disminuir tiempos.

Realizar un disefio Unico y en conjunto.

Definir los procesos del sistema de administracion de la calidad y los procesos
con los que se va a estructurar el ERP.

Tener un enfoque hacia los procesos de negocio.

Rastreabilidad de la informacion.

Evitar retrabajos.

Facilitar la documentacion conjunta.

Usar herramientas del sistema ERP para cumplir con requerimientos de la
Norma ISO 9001:2000

Algu

Tabla 32. Motivos para Implantar ISO 9001:2000 y un Sistema ERP de manera
conjunta.

nos de los comentarios mas significativos de los entrevistados en relaciéon con este

punto, se mencionan a continuacion:

“En un solo proceso se puede incluir al sistema ERP dentro del sistema de calidad
de la organizacion y no posteriormente lo cual pudiera causar conflictos al
momento de integrarlo”.

“Los sistemas ERP son muchas veces subutilizados y contienen herramientas que
pueden empatar con requerimientos de la norma ISO 9001:2000, lo cual puede
ahorrar tiempo y recursos en el desarrollo de nuevos sistemas”.

“... por esfuerzos: si se tuviera la oportunidad de implementar desde cero ERP
mas ISO para mi seria mucho mas facil, porque es mas facil homologar los
procesos de negocio con lo que pide ISO... asi se harian cambios al ERP en
cuanto al proceso... Antes el ERP se implementaba desde el punto de vista
mucho flujo del sistema, es decir, lo que el sistema te pedia que hicieras, pero
perdia este foco, de cual era el proceso per se... entonces ese es el principal
beneficio y si tuviera la oportunidad yo implementaria con un solo esfuerzo”.
“Personalmente pienso que es mas complicado tratar de hacer al mismo tiempo
las dos cosas. La unica razén por la que creo se justificaria hacerlo juntos es que

ambas iniciativas sean urgentes. Por ejemplo que certificarme por que me lo estan

72



pidiendo mis clientes y también un ERP por problemas de eficiencia operativa.
Con ese nivel de urgencia yo haria un proyecto conjunto de otro modo, primero
uno y luego el otro, ya que los dos son proyectos muy absorbentes en términos de
gente y atencion de la empresa. Los dos tienen un impacto fuerte. Cada uno por
separado son muy complejos como para juntarlos y tener un resultado bueno, se
hace un riesgo innecesario”

“... empresas que busquen disminuir tiempos de implantacion aprovechando
cosas que podrian hacerse en conjunto”

“‘Maximizar los recursos (tiempo, gente, inversion, etcétera) disponibles sobre
todos los recursos humanos”

“... hacer un disefio unico y en conjunto. Por ejemplo para definir los procesos del
sistema de admodn. de calidad o los procesos con los que se va a estructurar el
ERP”.

En conclusion y retomando las ideas de Salazar (2004) en cuanto a las similitudes

trascendentales de estas dos herramientas, se puede decir que los motivos por los cuales

las empresas las implantarian de manera conjunta estan dados en funcion de:

Su objetivo esencial: al buscar introducir las mejores practicas a nivel global, al
definir los procesos del sistema de administracion de la calidad y los procesos con
los que se va a estructurar el ERP y al utilizarlo como herramienta para cumplir
con los requerimientos de la norma, se puede decir que se esta buscando
alcanzar la competitividad y productividad.

Su enfoque a procesos: bajo este enfoque se pueden alinear, optimizar, adecuar,
rastrear todos los procesos que soportan a la organizacién, con lo cual se logra la
estandarizacién e integracion a lo largo de toda la empresa o del area que cubra el
alcance de esta implantacion.

Los recursos para su operacion: al disminuir tiempos, evitar retrabajos, facilitar la
documentacion conjunta, emplear los mismos recursos, se estd optimizando la
gran cantidad de recursos que estas dos herramientas requieren no solo para su

implantacién, sino también para su operacion.
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5.4.3. Beneficios de la implantacion conjunta

Los beneficios que segun los entrevistados, traeria consigo la implantaciéon conjunta de un

sistema ERP y de la norma ISO son los que se presentan en la Tabla 33.

Beneficios
Aprovechar esfuerzos en la empresa / Evitar retrabajo.
Reducir tiempos.
Mapeo de procesos conjunto.
Estandarizacién, hablando de sistemas, subsistemas y elementos
estandares de los dos / Crear un lenguaje comun.
Integracion, que el ERP provea evidencia objetiva del cumplimiento de
los requerimientos de ISO.
Permite detectar areas de oportunidad desde un enfoque sistémico.
Transparencia en las auditorias de revision de 1SO.
Facilita el trabajo de la alta direccion al tener una visidon de todos los
procesos.
Control, visibilidad y alineacién de los procesos.
Cumplir con los requerimientos de ISO y con las especificaciones para
la implementacion del ERP.
Familiarizacién del personal involucrado en las dos herramientas.
Utilizacion al maximo de recursos ERP que satisfagan requerimientos
de la norma.

Tabla 33. Beneficios de Implantar ISO 9001:2000 y un Sistema ERP de
manera conjunta.

Algunos de los comentarios mas significativos de los entrevistados en relaciéon con este

punto, se mencionan a continuacion:

“... entonces para mi es el principal beneficio: si tu haces el ejercicio de mapear
en la organizacion desde la comercializacion, del abasto, la produccion , la
logistica, el analisis de la informacion, el servicio a cliente... indicadores... ya
tienes un avance para hacer la implementacion de un ERP y al mismo tiempo
puedes cubrir con los requisitos de la norma y te aseguras de la transparencia de
que en una auditoria o revision de la camara certificadora de ISO no tengas
problemas para poder cumplir con éxito tu certificaciéon o el seguimiento de tu
certificacion”.

“...te da un control y una visibilidad que antes no tenias con respecto a los

procesos que haces en tu organizaciéon... entonces estas viendo que tienes
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procesos que no estan alineados a ninguna cosa y te estan desviando recursos,
entonces tomas la decision de apagarlos, o viceversa...

“... tienes un mapa de la organizacion y cuando haces una revision de lo que te
pide ISO te das cuenta de que te hace falta una parte de actividades, y que
algunas funciones no se estan haciendo. Por ejemplo: el analisis de mercado, si
no se tiene un area de mercadotecnia que esté constantemente evaluando el
termometro del mercado y la competencia que se tiene, y el ERP no tiene algo de
inteligencia de negocios, se le tiene que agregar algo que ayude a estar
analizando... e insisto, desde el punto de vista procesos, cumples con los
requerimientos que te pide ISO y cumples con las especificaciones para la
implementacion de tu ERP”.

“... si es una empresa que se esta creando, que esta naciendo, tiene mucha
mayor ventaja, se tiene la capacidad de crear los procesos pero al mismo tiempo
crear un grupo que se encargue de estar monitoreando el desempefio de ese
proceso para estar haciendo ajustes y mejoras. Que también eso lo pide la I1SO,
que se esté monitoreando el desempefo del proceso y al mismo tiempo darle los
requerimientos a la gente de tecnologia para que esté haciendo adecuaciones y
siga soportando los cambios que se hagan al proceso”.

“Seria muy complejo pero hacerlos en conjunto tiene la ventaja de aprovechar un
esfuerzo grande en la empresa...”

“Familiarizacion, tanto del personal encargado del ERP como de los responsables
del sistema de calidad, el que ambos entiendan al otro sistema y se manejen con
un solo lenguaje puede ayudar al futuro uso y desarrollo en conjunto de ambos
sistemas”.

“‘Aprovechar que si en ISO se van a tomar decisiones de parametros a seguir...
entonces se pueden meter esos parametros en el disefio y mapeo de procesos.
Considerar los parametros desde el principio”.

“Simplificacién de cantidad de gente necesaria, de duplicidad del mismo lenguaje
en ISO y en ERP para crear un lenguaje comun”.

“... tener todo integrado, el mismo ERP podria servir como evidencia objetiva del
cumplimiento de ISO, el mismo ERP podria ser con algunas ligeras
modificaciones, en mi opinién, la herramienta que proporcione esa evidencia
objetiva que demuestre que se esta cumpliendo con un sistema de administracion

de calidad”.
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Como se puede apreciar en los comentarios de los entrevistados, los beneficios que la
implantacién conjunta de estas herramientas trae consigo a las organizaciones son
muchos y de gran relevancia. Se puede decir que basicamente se caracterizan por
impulsar la estandarizacién de los procesos, asi como también a su integracion, control y
mejora; permitir utilizar en gran medida la misma cantidad de recursos tanto para su
implantacién como para su operacion, trabajando de manera transparente ya que los
procesos que soportan al sistema de administracion de la calidad son ejecutados en el
sistema ERP, vy finalmente habilitar a la organizaciéon para trabajar desde un enfoque

sistémico.

5.4.4. Factores de éxito en la implantaciéon conjunta

Los factores de éxito sugeridos por los entrevistados para la implantacion conjunta son los

qgue se presentan en la Tabla 34.

Algunos de los comentarios mas significativos de los entrevistados en relaciéon con este
punto, se mencionan a continuacion:
= “.. como primer paso hay que trabajar con los directivos, explicarles la
homologacion de conceptos de procesos de ISO con procesos de un ERP. Si tu
trabajas de manera conjunta con un solo esfuerzo, estds cumpliendo con los dos
proyectos: certificarte o mantenerte en ISO, asi como la implementacion de un
ERP”.
= ‘... mapeas procesos, te aseguras de cumplir con los requisitos que te pide ISO y
al mismo tiempo se generan los documentos y especificacion técnica para que la
gente de tecnologia haga la implementacion del ERP y eso es digamos la entrada
principal para la gente de tecnologia: Los procesos de negocio”.
= “... situ identificas cuales son los procesos en tu organizacion... y los empiezas a
mapear, identificas cuales son las mejores practicas y procedimientos y como se
interrelacionan entre ellos, ya hiciste un gran avance con respecto a los
requerimientos de ISO. Y de ese mapa de procesos, cuando quieres implementar
el ERP, salen ya los blue prints o los documentos de trabajo de especificacion

para que la gente de tecnologia se encargue de hacer las configuraciones, los
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desarrollos y la posterior implementacién de los procesos, ya soportados con la
tecnologia”.

“Comunicar lo que se esta haciendo, viendo objeciones, monitoreando el clima de
la organizacion porque todos los cambios traen mucha angustia. La gente no sabe
si se va a quedar sin trabajo o si no va a poder trabajar con lo nuevo. Hay que
cuidar que la gente esté motivada para que no sabotee el proyecto. Hay que
administrar el cambio por el lado de procesos y tecnologia puesto que habra
muchisima gente angustiada”

“Que la implementacion conjunta no requiera mas tiempo, dinero y personas que
la implementacién de un solo sistema”.

“Clave y fundamental es que detras de la implantacién en conjunto de estas dos
herramientas tiene que haber motivadores honestos en busqueda de la
competitividad. Sobre todo en ISO, que si tu lo vas a implantar porque es un
requerimiento que te esta pidiendo un cliente, o un requerimiento del centro o
porque se ve como algo bonito. Igual pasa con el ERP, si lo estas implantando
porque es la herramienta que te estan vendiendo y no analizaste alguna otra o
porque realmente ves beneficios”.

“... verdadero enfoque a procesos en lugar de funciones en la organizacion. Es
clave porque las herramientas funcionan si se esta organizado como procesos. Se
van a tener que romper muchas estructuras o paradigmas relacionados a los
departamentos o las funciones...”

“... recursos humanos disponibles de tiempo completo es un factor de éxito. Que
no sean proyectos adicionales a su carga diaria de trabajo. Esta relacionado al
tiempo de atencion y a la calidad de atencidon que se le va a dedicar al as
implantaciones”.

“... administracion del cambio, donde desde un inicio se les clarifique que las
expectativas, los alcances, los roles de todos los involucrados a cualquier nivel en
el proyecto. Qué van a esperar y qué van a obtener del proceso, pues estas dos

herramientas cambian la forma de trabajar”.
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Factores de Exito
Planear detalladamente todas las actividades.
Administrar el cambio.
Comunicacion en toda la organizacion a lo largo de todo el proyecto.
Analizar el clima de la organizacion
Motivar a la gente.
Compromiso de la direccion.
Mapeo / Alineacion de procesos.
Realizar la implementacion por iteraciones.
Coordinar a la gente de ISO y ERP en las diferentes etapas del proyecto.
Actividad de documentacion tolerante y flexible.
Motivadores honestos en busca de la competitividad.
Verdadero enfoque a procesos en lugar de funciones en la organizacion.
Recursos humanos disponibles tiempo completo.
Expectativas y alcances bien definidos.
Identificar los procesos clave.
Identificar mejores practicas y procedimientos.
Recursos similares para la implantacion de ambas.

Respetar acuerdos.
Tabla 34. Factores de éxito al Implantar ISO 9001:2000 y un Sistema
ERP de manera conjunta.

Se puede observar que es posible retomar los factores de éxito para la implantacion de la
norma ISO vy los sistemas ERP por separado y agregar algunos otros propios de la
implantacién conjunta, con lo que se puede resumir que los factores de éxito para la
implantacion conjunta son los identificados para ambas herramientas (por separado) en
las secciones 5.2.5 y 5.3.5, pero que aqui se hace imperativo resaltar que en esta
implantacion, la organizacion del proyecto debe ser aun mas minuciosa en la definicion de
sus actividades, para establecer claramente cuales son comunes para las dos
herramientas y cuales deben ser realizadas por personal especializado en cada
herramienta, asi como también establecer cual sera la secuencia de la implantacién. Por
todo lo anterior, un factor critico de éxito es que el lider del proyecto y la direccién del
proyecto asi como de la empresa, tengan la vision de las potencialidades de la

implantacion conjunta de ambas herramientas.
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5.4.5. Factores o circunstancias que impedirian la implantacion conjunta

Los factores o circunstancias que a juicio de los entrevistados impedirian la implantacion

conjunta son los que se presentan en la Tabla 35.

Factores o Circunstancias que Impedirian la Implantacion
Resistencia al cambio.

No tener procesos estandarizados.

Alto costo / Presupuesto (implantacién conjunta enfocada mas a
empresas grandes).

No compromiso de la direccion.

Mas tiempo.

Poca o nula vision de la gerencia / alta direccion / involucrados sobre
una y otra herramienta.

Motivadores incorrectos.
Falta de coherencia entre lo que se planea y lo que se realiza.
Falta de interés de los responsables asignados al proyecto.

Tabla 35. Factores o circunstancias que impedirian implantar ISO
9001:2000 y un Sistema ERP de manera conjunta.

Algunos de los comentarios mas significativos de los entrevistados en relaciéon con este

punto, se mencionan a continuacion:

“...a veces la alta direccion se quedo con el concepto antiguo de ISO 9000... Ha
sido un proceso evolutivo en el cual la alta direccion ha ido entendiendo las
mejoras y los cambios a la nueva norma y que estan muy alineados a los
conceptos de negocios que ellos estan definiendo... entonces en la medida que la
alta direccién tenga la visiébn de ambas herramientas va a ser mucho mas facil
hacer la implementacion...”

“Si la administracion no esta convencida del éxito de la implementaciéon en
conjunto de ambos sistemas no sera posible su éxito”.

“Se debe tener cierto grado de conocimiento de lo que cada uno de los sistemas
es capaz de hacer para establecer en que puntos de la norma pueden ser
implementados en conjunto”.

“... si no se hace un buen analisis o alineacion de procesos y no se administra el

cambio, esos son los factores para que no se implemente con éxito”.
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= “.. podria ser desconocimiento de la gerencia de sistemas que por lo general
tienen muy poca vision de lo que es calidad o de la parte administrativa”.
= “..ode acuerdo al tamafo de la empresa, si se habla de una empresa mediana,

puede ser un impedimento para tomar las dos la parte econdmica”.

Los factores o circunstancias que impedirian la implantacion conjunta de esta
herramienta, de acuerdo con los comentarios de los entrevistados, son varios: uno
importante es la administracion del cambio, dada la magnitud de un proyecto de este tipo,
de la cantidad de recursos que involucra y el impacto que tiene el resultado final en la
forma de trabajo, el no llevar una adecuada administracién del cambio es considerado

como un factor que llevaria al fracaso a esta implantacion.

Otro factor importante y que al igual que el anterior, se ha repetido en las implantaciones
por separado de estas herramientas, es el compromiso de la direccion, consideran que si
la direccion no tiene la visién de las potencialidades de estas herramientas trabajando en
conjunto, no podra convencerse de los beneficios que traera el proyecto y puede no estar

tan convencida, por lo que también seria un obstaculo.

Un factor muy importante también es el alto costo implicado para este tipo de proyecto, de
tal forma que solamente empresas de tamafio grande o mediano, podrian tener la

solvencia que se necesita para el proyecto.

Aunado al alto costo, también se sugiere que el tiempo de implantacién puede ser mayor,
esto seria un obstaculo si las empresas requieren, debido a presiones externas a la
organizacion, que la implantacion de uno o ambas herramientas se finalicen en cierto
periodo de tiempo, es por eso importante que la motivacién principal de implantar estas
herramientas sea interna, para darle al proyecto el tiempo que requiere y que no exista
presion de ningun tipo que irrumpa en la naturaleza del tiempo requerido en este

proyecto.
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5.4.6. Actividades similares

A los entrevistados se les presentaron dos tablas que contenian las actividades generales
de implantacion de ISO y otras para los sistemas ERP. Con base en esas tablas (Tabla 2
para ISO y Tabla 3 para ERP), los entrevistados relacionaron las actividades que desde

su percepcion son similares.

La forma en como se presentaron estas tablas puede ser consultada en el instrumento de

investigacion tres, que se presenta en el apartado de Anexos.

La Tabla 36 se generd a partir de las relaciones que se identificaron entre unas y otras
actividades de implantacion de las herramientas. Las actividades que contienen en su
identificador la letra “I” corresponden a ISO y la letra “E” corresponde a los sistemas ERP.
Durante la aplicacién del instrumento de investigacion, los participantes relacionaban las
actividades a través de lineas que unian una actividad con otra. Una actividad puede ser

similar o tener relacidon con varias de la otra herramienta.

Cabe mencionar que los entrevistados realmente se involucraban en la identificacion de
las actividades, pues ademas hicieron comentarios en cuanto a algunas actividades que
no veian en la implantacion de sistemas ERP y que consideraban relevante tomarlas en
cuenta en la implantacion en conjunto, de tal forma que recomendaron que fueran
agregadas y mencionadas como importantes en la implantacién conjunta. Las actividades
que mencionaron como faltantes en la implantacion de ERP fueron:

= Crear el compromiso y respaldo de la direccion.

= Establecer objetivos.

= Establecer el alcance.

= Crear el plan de ejecucion.

=  Documentar.

Sin embargo, las primeras cuatro se encuentran en las subactividades identificadas para
la actividad de “organizar el proyecto”, y la actividad “documentar” esta contenida en la
actividad “preparar la puesta en marcha del sistema”. Este detalle puede verse en el
apartado de Anexos, en el correspondiente a las Actividades de Implantacion para
Sistemas ERP (Anexo 2).

81



Determinar la forma en que operara el ERP en
Realizar simulaciones y configuraciones de
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Actividades ISO E1 | E2 | E3 | E4 | E5 | E6 E7 | E8 E10 | E11 | E12 | E13 | E14 | E15 | E16 | E17 | E18
Organizar el proyecto. 1 | x X
Crear el compromiso y
respaldo de la direccién. | 12
Establecer la politica de
calidad y los objetivos
principales 13
Establecer el alcance
del sistema. 14
Conformar el equipo de
implementacion 15
Mapear los procesos 16
Asegurar canales de
comunicacion. 17
Comunicar al personal
sobre el proyecto (a lo
largo de todo el
proyecto). 18
Realizar un analisis de
procesos y de la
documentacion relativa
(9ap). 19
Crear el plan de
ejecucioén 10
Ejecutar y documentar 111
Capacitar al personal 112
Poner en marcha 113
Medir, analizar y
mejorar. 114 X X
Realizar una pre-
evaluacion interna. 115 X X
Experimentar auditorias
para la certificacion 116 X
Mantener el registro a
través de auditorias de
seguimiento. 117 X X

Tabla 36. Actividades similares en las implantaciones de ISO y sistemas ERP.
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De la Tabla 36 se puede comentar que los entrevistados relacionaron la mayoria de las
actividades de implantacion de la norma ISO 9001:2000 y de sistemas de tipo ERP, con
excepcion de las actividades E7 y E9, correspondientes los ERP que se consisten en la
realizacion de simulaciones y configuraciones de interfaz y de arquitectura, y asegurar la

infraestructura necesaria para el sistema, respectivamente.

Una vez que los entrevistados identificaron las actividades de implantacion que a su juicio
son similares en ambas herramientas, se les preguntdé si consideraban que, en un
proyecto de implantacién conjunta podrian integrarse. A raiz de esta pregunta, los
entrevistados iniciaban una segunda revision de las actividades para identificar cuales si

podrian realizarse de manera conjunta. Estas actividades se muestran en la Tabla 37.

Actividades conjuntas
Organizar el proyecto.
Crear el compromiso y respaldo de la direccion.
Conformar el equipo de trabajo.

Mapeo de procesos.

Definir la forma en que operara la empresa.

Comunicar al personal sobre el proyecto (durante todo el
proyecto).

Crear un plan de ejecucion.

Ejecutar y documentar.

Capacitar al personal y entrenarlos para pruebas.
Poner en marcha.
Medir, analizar y mejorar.
Realizar pre-evaluaciones.
Realizar auditorias.
Aseguramiento 6ptimo.
Tabla 37. Actividades que pueden realizarse de manera
conjunta en la implantacion de ISO y sistemas ERP.

Cuando se les pregunto si era posible implantar la norma ISO 9001:2000 y un sistema de
tipo ERP en un mismo proyecto, los entrevistados respondieron que si es posible y sus

comentarios al respecto se presentan a continuacion (Tabla 38):
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Razones por las que se podria implantar juntas
No tanto que se puedan realizar al mismo tiempo, algunas actividades si pero
para las otras hay que hacer iteraciones. Recomendaria, para las que no se
pueden juntar, primero implementar el sistema de calidad y luego el ERP.
Algunas actividades se pueden realizar perfectamente en conjunto. Pero otras
en las que primero las de una y después las de la otra. Sugiero primero ERP y
después ISO.
Se pueden implantar a la par pero hay actividades que no se pueden hacer en
conjunto. El sistema de gestion de la calidad deberia ser el pivote sobre el cual
se mueva la tecnologia de informacion.
En esencia buscan el mismo objetivo y lo que podria cambiar tal vez seria el
alcance de algunas actividades. Por ejemplo: organizacion del proyecto, su
objetivo es el mismo, pero su alcance en ISO podria ser diferente que el ERP
organizacionalmente hablando.
De esa manera se utilizan mismos recursos, mismos tiempos y es mas facil
lograr un lenguaje comun en el proyecto desde un inicio.

Mas que de implementacion conjunta seria de como en el sistema ISO puede
utilizarse cierta herramienta de tipo ERP y documentarla en conjunto en ambos
sistemas, haciendo referencia uno al otro.

Los proyectos de sistemas van siempre asociados a procesos de negocio. Las
personas de procesos de negocio son la que se encargan de ISO. Con un so6lo
esfuerzo se implementa ERP o se hacen mejoras pero también cumpliendo con
los requisitos de I1SO.

Tabla 38. Factibilidad de la posible integracion de actividades de implantacién.

De los seis entrevistados, todos respondieron que si se puede realizar la implantacion
conjunta, pero que algunas actividades son propias de cada herramienta. Partiendo de las
respuestas de los entrevistados, las razones por las que se puede implantar de manera
conjunta son:

= Buscan el mismo objetivo.

= Utilizan mismos recursos.

» Enfocadas a procesos de negocio.

Las vertientes de qué herramienta deberia guiar a la otra fueron dos basicamente: una
que considera que primero se debe implantar el sistema de tipo ERP y la otra, hacia
donde se inclinaron mas los resultados, sefiala que primero se debe implantar el sistema

de calidad.
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Un entrevistado comentd que el sistema ERP trae consigo las mejores practicas y los
procesos de negocio ya establecidos, razén por la cual las organizaciones deberian
ajustarse al ERP y una vez que éste ha sido configurado e implantado y que sus procesos
ya son estables, es cuando deberia entrar la norma ISO 9001:2000 y adecuarse a los
procesos y nuevas formas de trabajo que establecio la implantacion del sistema ERP. Lo
anterior esta basado en que el entrevistado considera que el sistema ERP es poco flexible
y no permite la adecuacion a los procesos de la organizacién, si no que mas bien irrumpe

al implantar los procesos que trae previamente definidos.

Los comentarios en relacién a que primero deberia implantarse la norma ISO 9001:2000
fueron mayores y se justificaban basicamente (retomando el comentario de un
entrevistado) con la idea de que “el sistema de gestion de la calidad deberia ser el pivote
sobre el cual la tecnologia de informacién deberia moverse”. Basaban su afirmacién en
que al analizar los procesos, mapearlos, identificar los procesos clave, identificar las
mejores practicas y procedimientos, ya se tiene un gran avance en cuanto a los
requerimientos de la norma y que ademas de ahi surgen las especificaciones para que el
personal encargado de los sistemas ERP pueda hacer las configuraciones o desarrollos y
la posterior implantacién. De tal forma que al finalizar, todos los procesos definidos que

soportan el sistema de calidad, se ejecuten a través del sistema ERP.

5.4.7. Actividades criticas

En relacién con las actividades que requeririan mas atencién en la implantacién conjunta

los entrevistados sugirieron las actividades que se presentan en la Tabla 39.
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Actividades criticas
Administrar el cambio.
Crear el compromiso y respaldo de la direccion.
Documentar.
Definir la forma en la que operara la empresa.
Mapear los procesos.
Comunicar al personal sobre el proyecto.
Capacitar y entrenar al personal.
Auditorias de seguimiento con aseguramiento y soporte al
negocio.
Organizar el proyecto.
Crear el plan de ejecucion.

Tabla 39. Actividades que criticas en la implantacion
conjunta de la norma ISO 9001:2000 y un sistema ERP.

A continuacion se presentan comentarios realizados por los entrevistados en cuanto a

algunas de estas actividades:

“... cuando se mapea el proceso de negocio se mapea la situacién actual, pero se
va a generar una nueva versién del proceso, procesos ideales. Una vez que se
generan esos procesos ideales hay que asegurarse que se siga cubriendo con los
requisitos de ISO entonces ahi se generan los planes de trabajo o documentos
que llamamos blue prints, son especificaciones a cierto nivel (técnicas) para que la
gente de tecnologia implemente el ERP. Ahi se genera un plan de ejecucion. Se le
dice a la gente de tecnologia de informacion (Tl), este conjunto de documentos
son los que vamos a implementar en el ERP y a partir de ahi la gente de Tl genera
su plan de trabajo...”

“Capacitar siempre una semana antes de la implementacién para que el usuario
todavia tenga ciertos conocimientos frescos al momento de dar el arranque... si
capacitas con mayor anticipacion es muy probable que el usuario olvide...
entonces te evitas problemas muy fuertes al problema del arranque y durante el
arranque tener gente en sitio para resolver dudas minimas, y la experiencia ha
ensefiado que normalmente en un mes se resuelve todo. En el segundo mes ya
tienes el 95% del proceso estable y ya bien soportado y estable en el sistema”.

“... hacer auditorias de implementacion... las etapas que se definieron en la

implementacion del ERP deben ser auditadas porque eso nos ha ensefado que
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ahorra mucho tiempo y costo después. Cuando tu tienes identificado cuales son
los entregables de cada etapa y asignas a un grupo ajeno a un proyecto que se
encargue de validar que esos entregables se dieron, con obviamente ciertos
requisitos de documentacién y de evidencia de que se estan terminando, eso
ahorra tiempo y costo en etapas finales del proceso. Entonces cuando generas el
plan de ejecucion del ERP ahi defines cuales son los entregables del ERP por
cada etapa, y a asignas planes de auditoria de cierre de cada etapa”.

‘... compromiso de la direccién, administracion del cambio y alineacion de
procesos a la estrategia de la compafiia. Es como arreglar la casa antes de llegar
a habitarla”.

“... la documentacion tan detallada como se requiere, para que quede bien hecha
no se puede dejar hasta el final, pues se tienen muchos detalles... Entonces hay
que hacerla y después refinarla”.

“La capacitacion y el entrenamiento tendrian que ser sistémicos, con enfoque
global y no una capacitacion individualizada para ISO y otra para el ERP”.

“El aseguramiento y soporte al negocio es una actividad que amerita atencion
porque va a estar en juego la integracién acertada de los dos sistemas. Demanda
mas atencion de lo necesario porque se estan hablando de dos sistemas
trabajando en conjunto”.

“La comunicacion es muy importante, como son equipos de trabajo muy grandes y
cada uno con actividades muy especificas y que entre ellas hay mucha
dependencia, es imperativo que haya una buena comunicacién... ha mitigado
muchos problemas en la implementacion de proyectos”.

“...hay que definir métodos de comunicacion, porque es muy comun que cuando
se tienen estructuras jerarquicas en equipos de trabajo, los niveles de mas abajo
tienen que relacionarse y si no hay disposicion a colaborar y ellos no lo saben
canalizar hacia arriba, hay actividades que se quedan olvidadas o aisladas,
entonces... ellos pueden escalar la actividad o problema que no fue atendida por
alguno de ellos... porque desde un principio se le dice a la gente que no se sienta
amenazada o aludida si alguien va y dice que su responsabilidad no esta siendo
ejecutada. Eso también mejora mucho el ambiente de trabajo, porque en las
implementaciones de este tipo el nivel de estrés es muy alto, entonces si a eso le
agregamos que la relacion entre colaboradores se puede ver complicada, porque

los entregables o funciones que cada quien tenia que hacer no se dieron y otra
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persona va y lo escala, alguien se puede sentir agredido, entonces, desde un
principio se define cuales son los canales de escalamiento y los tiempos en los
que se va a escalar al siguiente nivel, y si el siguiente nivel tampoco lo resuelve,
se escala al siguiente nivel, y asi. Entonces desde un principio las reglas del juego
estan claras y ya no es sorpresa para nadie”.

= “.. es importante la administracién del cambio... estos proyectos tienen tres
grandes ejes: proceso, tecnologia y gente. Desde el punto de vista de procesos, si
tienes gente inteligente te los disefia y te dice mejores practicas; en sistemas, la
gente te los instala y la gente es la parte critica, ellos lo usan. Si no lo quieren usar
sera un fracaso, ya sea un nuevo sistema o un nuevo proceso. Entonces la parte
critica es la adopcién por parte de la gente”.

= “Crear el compromiso y respaldo de la direccidon con ambos sistemas en mente”.

» “Mapeo de procesos y definicion de procesos de negocio. Que las dos gentes
estén juntas (ISO y ERP), en el momento preciso”.

= “... elaboracion del plan de ejecucion, hay que dimensionar el alcance conjunto y
de aquello que no estara en la integracion del ISO y el ERP”.

= “El mejoramiento continuo es critico porque (bajo un enfoque de que los dos ya se
estan haciendo bien) un sistema de este tipo tendria que estarse adaptando y
mejorando mas rapidamente para que uno de los sistemas no vaya a poner en

riesgo al otro”.

La mayoria de las actividades identificadas para realizarse de manera conjunta, son
identificadas como actividades criticas, con excepcion de conformar el equipo de trabajo,
poner en marcha; medir, analizar y mejorar, y realizar pre-evaluaciones. Sin embargo,
estas ultimas actividades también son importantes, dado que a la seleccién del equipo de
trabajo deberia darsele un peso importante puesto que aqui se identificaria a quienes son
las personas idoneas para este tipo de proyecto. Poner en marcha también es importante
pues es aqui donde los dos sistemas trabajarian ya de manera conjunta y seria el dia a
dia de la operacion en conjunto de estas dos herramientas. Medir, analizar, mejorar, asi
como realizar pre-evaluaciones podrian ser consideradas actividades criticas también
puesto que darian seguimiento a la operacion en conjunto de estas herramientas, pero iria
un poco mas alla al analizar la forma en como se estan realizando las cosas a nivel de
negocio, a través del analisis de los resultados de las pre-evaluaciones y mediciones, y

buscar la forma de mejorar y que estas mejoras sean integradas a las herramientas.
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Una actividad critica que los entrevistados reportaron, aun cuando no estaba considerada
en las tablas de actividades fue la Administracion del cambio. Argumentaban que parte
del éxito de esta implantacién conjunta es precisamente esta actividad y que deberia

llevarse a lo largo de todo el proceso.

5.4.8. Actividades que podrian ser realizadas por el mismo personal

Los entrevistados consideraron que si hay actividades en donde personal de ISO y de
ERP podrian trabajar juntos durante el proyecto de implantacion. Estas actividades se

presentan en la Tabla 40.

Actividades que podrian ser realizadas por el mismo personal
Realizar pruebas de sistema.
Capacitar al personal.
Documentar.
Organizar el proyecto.
Poner en marcha.
Crear el compromiso y respaldo de la direccion.
Establecer la politica de calidad y los objetivos principales.
Establecer el alcance del sistema.
Definir la forma en que operara la empresa.
Conformar el equipo de implementacion.
Mapear los procesos.
Asegurar canales de comunicaciéon / Comunicar al personal sobre el proyecto.
Realizar un analisis de procesos y de la documentacion.
Crear el plan de ejecucion.
En la mejora continua, pudieran realizarse grupos que evaluen como un sistema
puede mejorar al otro y viceversa.

Medir, analizar y mejorar.

Realizar pre-evaluaciones.
Realizar auditorias.
Aseguramiento 6ptimo.
Tabla 40. Actividades que en la implantacién conjunta de la norma ISO 9001:2000
y un sistema de tipo ERP podrian ser realizadas por el mismo personal.
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Se puede observar que la mayoria de las actividades identificadas como realizables de
manera conjunta pueden ser desarrolladas por el mismo personal. Realizar pruebas del
sistema no fue identificada como actividad similar en la implantacién conjunta, sin

embargo los entrevistados consideran que puede ser realizada por el mismo personal.

5.4.9. Personal clave en este tipo de implantacion

En relacién con el personal que a juicio de los entrevistados, seria clave este tipo de
implementacion, ellos mencionaron algunos puestos especificos asi como también
caracteristicas deseables en las personas involucradas. Los resultados se presentan en la
Tabla 41.

Personal Clave en este Tipo de Implantacién
Equipo funcional que defina los procesos que se van a estandarizar.
Gente con experiencia.
Gente vanguardista.
Gente técnica que convierta los procesos al ERP.
Personal experto en Administracion del Cambio.
Lider del Proyecto con conocimientos sobre el alcance de las dos
dimensiones: ERP e ISO.
Alta gerencia / Direccion.
Perfil que guste de tener orden, de documentar, de fijar politicas.
Coordinador de ISO y uno del ERP con sus respectivos especialistas,
llevar a un cierto nivel de competencia en ISO a los del ERP y viceversa.
La gente de TIl, como los principales administradores del ERP.
La gente de calidad como los principales administradores del ISO.
Personal lider de los principales procesos que se ven involucrados en
uno y otro sistema.
Responsables del Sistema de Calidad, Usuarios ERP y Responsables
ERP.
Los usuarios ERP que tienen conocimiento del sistema de calidad
pueden ser el eslabon que una a ambos sistemas.
Duefios de los procesos.

Tabla 41. Personal clave en la implantacion conjunta de la norma
ISO 9001:2000 y un sistema ERP.
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Algunos de los comentarios mas significativos de los entrevistados en relacion con el tipo
de personal clave en este proyecto de implantacion conjunta, se mencionan a
continuacion:
= “...los proyectos de sistemas van siempre asociados a procesos de negocio. Las
personas de procesos de negocio son las que se encargan de ISO. Con un solo
esfuerzo se implementa ERP o se hacen mejoras pero también cumpliendo con
los requisitos de 1ISO”.
= “Los principales son: el equipo funcional que define los procesos de negocio que
se van a estandarizar, gente con mucha experiencia y que esté proponiendo
practicas vanguardistas para la empresa. En segundo término, gente técnica que
va a convertir esos nuevos procesos en la configuracion del ERP. Muy clave que
en todo el proyecto esté presente el departamento de recursos humanos, para los
temas de administracion del cambio”.
* “Que el lider del proyecto de ambos sea el mismo, que tenga conocimientos
técnicos de ERP minimos o viceversa”.
=  “Particularmente en la cabeza tendria que ser alguien que tenga el alcance de las
dos dimensiones. El equipo gerencial del proyecto tendria que conocer todas las

implicaciones del proyecto”.

En cuanto al personal involucrado, de manera general y de acuerdo a los comentarios de
los entrevistados, se puede concluir que debe ser gente vanguardista, ordenada, que
guste de documentar y fijar o seguir politicas, que cuente con conocimientos
especializados en una u otra herramienta, o una amplia visién de ambas. Que el equipo
de trabajo debe ser funcional y debe incluir a los duefios de los procesos, a la alta
gerencia o direccion, especialistas en ISO, especialistas en ERP, que el lider debe tener

la vision de ambas herramientas, asi como también la gerencia o alta direccion.

5.5 Conclusiones

Este capitulo titulado presentacion de resultados, se da a partir de los resultados
obtenidos en la aplicaciéon de los tres diferentes instrumentos de investigacion a los tres
diferentes perfiles de entrevistados. Se presentan resultados en cuanto a la implantaciéon

de la norma ISO 9001:2000, de los sistemas ERP y de su implantaciéon conjunta. Para
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cada uno de ellos se presentan tablas que resumen las respuestas de las preguntas
abiertas, pero también algo valioso es la presentacion de algunos comentarios realizados
por los entrevistados, lo cual fue realizado con la intencién de transmitir a aquellos
interesados en el tema, de una forma mas directa, los comentarios e ideas de las

personas que tienen la visién y experiencia en una o ambas herramientas.
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Capitulo 6. Hacia la integracion de ISO y ERP

6.1 Introduccion

Este capitulo se encuentra conformado por un analisis de los resultados arrojados a partir
del instrumento de investigacion relacionado con las actividades de implantacion conjunta
de la norma ISO 9001:2000 y un sistema de tipo ERP, es aqui cuando se presentan las
actividades que se podrian llevar a cabo en un proyecto de implantacion conjunta de las

herramientas.

Debido a que no hay literatura que proporcione informacion sobre este tema en particular,
ya que actualmente las implantaciones de ISO y sistemas de tipo ERP se hacen de
manera aislada y se administran como proyectos diferentes, para realizar esta propuesta
de integracion se tomaron como base los resultados obtenidos a partir de la revisién
bibliografica de las actividades de implantacién para cada una de las herramientas y de

los resultados de la aplicacion del instrumento de investigacion.

6.2 Propuesta de integracion de las actividades de implantacion

La propuesta final de las actividades a realizarse en la implantacion conjunta de un
sistema ERP parte de que las implantaciones se pueden hacer en conjunto al
administrarlas como un solo proyecto, y esto es posible dado que ambas herramientas
estan enfocadas a procesos, basicamente siguen las mismas actividades de implantacién

y que se pueden emplear los mismos recursos en su operacion e implantacion.

Se propone que las fases generales a seguir en un proyecto de implantacion conjunta son

las que se presentan en la Figura 2.
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Fase A. Planeacion
y organizacion del
proyecto.

Fase B. Andlisis
preeliminar, definicién del
alcance, politica y objetivos
del neaocio.

Fase C.
Organizacion del
equipo de trabajo.

Fase D. Andlisis y
disefio de
procesos.

Fase E. Integracion
del plan de
ejecucion ISO/ERP.

Fase F. Realizacion
de actividades ISO del
plan de ejecucion.

Fase G. Realizacion
de actividades ERP
del plan de ejecucion.

Fase H.
Realizacion de
pruebas.

Fase |
Capacitacion y
arranque.

Fase J.
Seguimiento y
control.

Figura 2. Fases en la implantacion conjunta.

Las fases presentadas en la figura 2, se conforman por actividades generales. En esta
figura se puede apreciar que las fases de implantacion siguen una secuencia casi lineal.
La mayoria de las fases son propias de ambas herramientas, con excepcién de las fases

F y G, que son propias de ISO y de los sistemas ERP, respectivamente.

De la Fase A a la Fase E, se sigue una secuencia lineal que conlleva a un plan de
ejecucion. Este plan de ejecucién incluye, entre otras, las actividades que solamente
corresponden a ISO y al sistema de tipo ERP, estas actividades estan comprendidas en

las Fases F y G. Estas fases se realizan casi a la par y estan interrelacionadas. Cuando
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se pasa a la Fase H, donde se realizan las pruebas, en caso de existir correcciones, se
regresa a la Fase E para realizar los ajustes correspondientes al plan y continuar con las
fases F, G y H, hasta que no se encuentren errores o correcciones. A partir de la Fase H

las actividades se vuelven a unir para concluir en la Fase J.

Para un mayor detalle, el desglose de estas fases en sus respectivas actividades se

presenta en la Tabla 42.

Fases y Actividades en la Implantacion Conjunta

Fase A. Planeacion y organizacion del proyecto.

A.1 |Organizar el proyecto.

A.2 |Crear el compromiso y respaldo de la direccion.

A.3 |Elaborar, ejecutar y dar seguimiento a un plan para administrar el cambio.
Fase B. Analisis preeliminar, definicion del alcance, politica y objetivos del negocio.

B.1 |Analizar la situacién actual del negocio.

B.2 |Establecer el alcance del sistema de administracion de la calidad.

B.3 |Establecer la politica de calidad y los objetivos principales.
Fase C. Organizacion del equipo de trabajo.

C.1 |Conformar el equipo de implantacion.

C.2 |Brindar capacitacion inicial al personal involucrado.
Fase D. Analisis y disefo de procesos.

D.1 |Mapear procesos.

D.2 |Realizar un analisis de los procesos y de la documentacién relacionada.
Fase E. Integracion del plan de ejecucion ISO/ERP.

E.1 |Crear y dar seguimiento a un plan de ejecucion.

E.2 |Seleccionar la herramienta de tipo ERP adecuada.

Fase F. Realizacién de actividades ISO del plan de ejecucion.
Implantar y documentar los puntos de la lista de discrepancias arrojada en el
F.1 |analisis.
Fase G. Realizacién de actividades ERP del plan de ejecucion.
G.1 |Realizar simulaciones y configuraciones de interfaz y de arquitectura.
G.2 |Asegurar la infraestructura necesaria para el sistema.
G.3 |Planear las pruebas del sistema.
G.4 |Configurar el sistema.
Fase H. Realizacion de pruebas.

H.1 |Entrenar a usuarios para las pruebas.
H.2 |Probar y corregir.
Fase |. Capacitacion y arranque.

I.1 |Capacitar a usuarios finales en la norma ISO 9001:2000 y en el ERP.
1.2 |Poner en marcha ambas herramientas.
1.3 |Realizar auditorias internas.

Continua tabla 42 en la siguiente hoja...
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Viene de la hoja anterior. Continuacion de tabla 42

Fase J. Seguimiento y control.

J.1

Experimentar auditorias para la certificacion.

J.2 |Medir, analizar y mejorar.

J.3

Realizar y dar seguimiento a actividades de aseguramiento éptimo.

Tabla 42. Propuesta de actividades a seguir en el proyecto de implantacion
conjunta de la norma ISO 9001:2000 y un sistema de tipo ERP.

Con el objeto de explicar cada fase, sus actividades y los productos generales esperados

para cada una de sus actividades, se disefaron las siguientes tablas:

Fase A. Planeacion y organizacion del proyecto.

Actividades

Productos

A1

Organizar el proyecto.

Descripcion del proyecto; expectativas y
necesidades; equipo directivo del proyecto.

A2

Crear el compromiso y respaldo de la
direccion.

Compromiso de la alta direccion.

A3

Elaborar, ejecutar y dar seguimiento a
un plan para administrar el cambio.

Equipo; plan de administracion del cambio
e inicio de la ejecucion del plan.

Tabla 43. Fase A: Planeacion y organizacion del proyecto.

En la Fase A se realizan las actividades correspondientes a la planeacion y organizacion

del proyecto. Esta fase es muy importante porque, ademas de que en ella se planea y

organiza el proyecto, aqui se asegura el compromiso por parte de la direccion y se

realizan actividades que tienen que ver con la administracion del cambio a lo largo de todo

el proyecto.

Fase B. Analisis preeliminar, definicion del alcance, politica y objetivos del negocio.

Actividades

Productos

Reporte del analisis del estado actual de la

B.1|Analizar la situacién actual del negocio. |empresa.
Establecer el alcance del sistema de
B.2|administracion de la calidad. Alcance del sistema.
Establecer la politica de calidad y los
B.3|objetivos principales. Politica de calidad y objetivos principales.

Tabla 44. Fase B. Analisis preeliminar, definicion del alcance, politica y objetivos del

negocio.
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En la Fase B, se realiza el analisis de la situacion actual del negocio, se establece el
alcance del sistema de administracion de la calidad y se establece la politica de calidad y

objetivos principales del area comprendida en el alcance del proyecto.

Fase C. Organizacion del equipo de trabajo.
Actividades Productos
C.1|Conformar el equipo de implantacion. |Asignacion al personal ISO & TI.

Brindar capacitacion inicial al personal |Personal clave capacitado en ISO
C.2|involucrado. 9001:2000 y en sistemas de tipo ERP.

Tabla 45. Fase C: Organizacion del equipo de trabajo.

En la Fase C, correspondiente a la organizacion del proyecto, se conforma el equipo de
implantacion que incluye a personal de ISO y personal de Tecnologias de Informacion. Se
realizan también las actividades necesarias para capacitar en cuanto a ambas

herramientas al personal clave que participara en el proyecto.

Fase D. Analisis y disefo de procesos.

Actividades Productos
D.1|Mapear procesos. Mapa de procesos.
Analisis de procesos; lista de discrepancias
Realizar un analisis de los procesos y |para los requerimientos de la norma;
D.2|de la documentacion relacionada. especificaciones para el ERP.

Tabla 46. Fase D. Analisis y disefio de procesos.

En la Fase D, correspondiente al analisis y disefio, se elabora el mapeo de procesos que
origina un mapa de procesos. Se realiza ademas un analisis de los procesos
comprendidos en el alcance del proyecto, y se genera una lista de discrepancias a cubrir
en cuanto a los requerimientos de la norma, y especificaciones para el ERP que serviran

para conformar el plan de ejecucion ISO/ERP.

Fase E. Integracion del plan de ejecucion ISO/ERP.

Actividades Productos
Crear y dar seguimiento a un plan de  [Plan de trabajo con actividades para ISO y
ejecucion. ERP.
Seleccionar la herramienta de tipo ERP
E.2|adecuada. Sistema tipo ERP seleccionado.

E.

—

Tabla 47. Fase E: Integracion del plan de ejecucion ISO/ERP.
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En la Fase E, correspondiente a la Integracion del plan de ejecucion ISO / ERP, se crea 'y

da seguimiento al plan que contiene las actividades que llevaran a cubrir los requisitos de

la norma y a implantar el sistema de tipo

también se considera la seleccion del ERP.

ERP adecuado para la organizacion. Aqui

Fase F. Realizacién de actividades ISO del plan de ejecucion.

Actividades

Productos

Implantar y documentar los puntos de la
lista de discrepancias arrojada en el
analisis.

F.1

Requisitos de la norma ISO 9001:2000
cubiertos.

Tabla 48. Fase F: Realizacién de actividades ISO del plan de ejecucion.

La Fase F, tiene como objetivo implantar y documentar los puntos de la lista de

discrepancias arrojadas en el analisis, como resultado se tiene el cabal cumplimiento de

los requisitos de la norma ISO 9001:2000.

Fase G. Realizacion de actividades ERP del

plan de ejecucion.

Actividades

Productos

Realizar simulaciones y configuraciones

G.1|de interfaz y de arquitectura.

Simulaciones del ERP realizadas, e interfaz
y arquitectura del ERP configuradas.

Asegurar la infraestructura necesaria

G.2|para el sistema.

Infraestructura necesaria asegurada.

G.3|Planear las pruebas del sistema.

Plan de pruebas de sistema.

G.4|Configurar el sistema.

Sistema de tipo ERP configurado.

Tabla 49. Fase G: Realizacion de actividades ERP del plan de ejecucion.

La Fase G es propia de los sistemas de tipo ERP. En ella se realizan las simulaciones,

configuraciones necesarias, la infraestructura que soportara al ERP, asi como la

planeacion de las pruebas del sistema. Como resultado se obtiene un sistema de tipo

ERP configurado y adaptado totalmente a

las necesidades de la organizacién y que

ademas soporta los requerimientos de la norma ISO 9001:2000.
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Fase H. Realizacion de pruebas.

Actividades Productos
H.1|Entrenar a usuarios para las pruebas. |Usuarios entrenados para pruebas.
Implantacion de un sistema de tipo ERP y
de la norma ISO 9001:2000, totalmente
H.2|Probar y corregir. probada y corregida.

Tabla 50. Fase H: Realizacion de pruebas.

En la Fase H, correspondiente a la Realizacion de pruebas, se entrenan a los usuarios
para las pruebas y se ejecuta el plan de pruebas. Con base en los resultados de las
pruebas, se corrige el sistema, hasta que se obtenga una implantacién exitosa de un

sistema de tipo ERP que trabaje conjuntamente con la norma ISO 9001:2000.

Fase |. Capacitacion y arranque.

Actividades Productos
Capacitar a usuarios finales en la norma|Usuarios finales capacitados en ambas
[.1 ISO 9001:2000 y en el ERP. herramientas.

Herramientas funcionando de manera

I.2 |Poner en marcha ambas herramientas. |conjunta.

Reportes de auditorias internas, y sistema
de tipo ERP y norma ISO 9001:2000
corregidos con base en reportes de

1.3 |Realizar auditorias internas. auditoria.

Tabla 51. Fase |: Capacitacién y arranque.

La Fase |, de capacitacion y arranque, se realiza cuando ambas herramientas ya han sido
probadas y trabajan de manera adecuada en conjunto. Las actividades comprendidas en
esta fase corresponden a la capacitacion de usuarios finales en ambas herramientas,
poner en marcha ambas herramientas, asi como realizar auditorias internas para
comprobar el correcto funcionamiento de ambas herramientas. Como resultado tenemos a
usuarios capacitados trabajando en ambas herramientas, asi como a un sistema de tipo
ERP y a la norma ISO 9001:2000 funcionando correctamente y que han sido auditados y

corregidos de manera interna.
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Fase J. Seguimiento y control.

Actividades Productos
Experimentar auditorias para la Empresa certificada en la norma ISO
J.1|certificacion. 9001:2000.
Medicion, analisis y mejora de los procesos
y desempefio del sistema, y de su

J.2|Medir, analizar y mejorar. operacién conjunta.
Norma ISO 9001:2000 y sistema de tipo
Realizar y dar seguimiento a ERP operando de manera idonea para el

J.3|actividades de aseguramiento éptimo. |negocio.

Tabla 52. Fase J: Seguimiento y control.

La Fase J, correspondiente al seguimiento y control, incluye actividades en donde se
experimentan las auditorias para la certificacion de la norma. Esta actividad es muy propia
de ISO, sin embargo, el sistema de tipo ERP funcionara como evidencia del cumplimiento
de ciertos requerimientos de la norma. Aqui también se realizan actividades de medicion,
analisis y mejora de los procesos que comprende la norma y que se ejecutan en el
sistema de tipo ERP. Una actividad muy importante es la de realizar y dar seguimiento a
actividades de aseguramiento 6ptimo, ya que con ello se asegura que estas herramientas
realmente estan ayudando al cabal cumplimiento de los objetivos del negocio, y de no ser
asi, se pretende que se ejecuten las acciones correspondientes para que estas

herramientas realmente ayuden a las empresas a alcanzar sus objetivos.

Con base en el analisis de las actividades de implantacién y los comentarios de los
entrevistados, se puede decir que en un proyecto de esta magnitud se consideran
importantes cuatro puntos:
= La administracién del proyecto. Un proyecto de esta magnitud es muy ambicioso,
engloba una gran cantidad de recursos, no solo financieros, sino también tiempo y
disponibilidad de las personas involucradas, es por eso que se debe planear,
organizar, dirigir y controlar los recursos y las actividades que permitan lograr la
implantacién conjunta en el tiempo, recursos, alcance y objetivos planeados.
= La administracién del cambio. Al implantar estas dos herramientas muchas cosas
van a cambiar en la organizacion. Debe darse una administracion del cambio que
se enfoque en ayudar al personal a acoplarse a estos cambios, que les permita
transformar la percepcion que tienen sobre las herramientas y las consecuencias

de su implantacion. Debe asegurarse de involucrar a toda la organizacién y crear

100



conciencia y actitud en el personal que les permita adoptar la nueva forma de
trabajo de una manera transparente, todo con la finalidad de que realmente se
alcancen los beneficios que ofrecen estas herramientas.

= La seleccion apropiada del sistema ERP. Elegir el sistema ERP que soportara los
procesos de la organizacion no es una tarea que deba dejarse a la ligera. A la
eleccion del sistema debe darsele un peso fuerte dentro de este proceso de
implantacién y se deben considerar varios factores en su eleccién, dentro de los
cuales se puede mencionar el costo, el proveedor, soporte, entre otros, pero lo
mas importante a considerar debe ser las caracteristicas y funcionalidades que
ofrece. Un aspecto muy importante para la implantacion conjunta es que el ERP
tenga un alto grado de flexibilidad que permita adaptar los procesos a algunas
necesidades especificas de la organizacion.

= Los procesos. Una de las ideas base para proponer la integracion de las
implantaciones de estas herramientas es que se enfocan en los principales
procesos de una organizacion. Los procesos son el punto clave en esta
integracion, pues el objetivo es que a la par que una empresa identifica,
estandariza, controla, da seguimiento y mejora sus procesos a través de la norma
ISO 9001:2000, los automatiza y hace un uso eficiente de su informacién a través
de un sistema de tipo ERP. Es por eso que todas las actividades que impliquen a
los procesos de la organizacion, deben ser consideradas como criticas en un

proyecto de este tipo.

Las ventajas de implantar estas herramientas en un solo proyecto redundan en sus
beneficios, los cuales, retomando la idea de Salazar (2004), basicamente son impulsar la
estandarizaciéon de los procesos, asi como también su integracion, control y mejora;
utilizar en gran medida la misma cantidad de recursos tanto para su implantacién como
para su operacion, trabajando de manera integrada, ya que los procesos que
conformarian el sistema de administracion de la calidad estarian soportados por el
sistema ERP, lo cual finalmente habilitaria a la organizacion para trabajar bajo un enfoque

sistémico.
Las desventajas de la implantacidon conjunta pueden ser que en si, la implantacion de

esas herramientas sugiere un alto costo que puede ser absorbido principalmente por

empresas grandes.
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En todo proyecto existen riesgos, y en el proyecto de implantacion conjunta de las
herramientas se considera que los riesgos principales estan dados en funcién de:

= |nadecuada administracion del proyecto,

= Ausencia o inadecuada administracion del cambio,

= Mala eleccion del sistema ERP,

= |nadecuada eleccion del lider del proyecto,

» Inadecuada identificacion del alcance del proyecto,

= Desconocimiento de las potencialidades de la herramienta,

» Mala definicion de las especificaciones de trabajo que utilice el personal

encargado de implantar el ERP,

= Ausencia de seguimiento una vez implantadas las herramientas.

6.3 Personal involucrado en la implantaciéon conjunta

El personal que se considera clave en este tipo de implantacion tiene que ver mucho con
la vision y conocimiento previo que tengan sobre ambas herramientas, no deben ser
especialistas en ambas, pero si es imperativo que cuenten con una vision que les permita

poder aprovechar las ventajas que ofrece su operacion conjunta.

En general, gente clave en este proyecto de implantacion conjunta serian también todas
aquellas personas que se encuentren involucradas en los procesos de negocio, tanto
gente técnica (mas orientada a tecnologia de informacion) como aquellos que son lideres

o personal clave en los procesos.

El lider de este proyecto deberia creer en los beneficios de esta implantacién, tener un
enfoque hacia los procesos y el conocimiento suficiente para entender los beneficios que

la correcta implantacion de estas dos herramientas traera a las organizaciones.

Como en todos los proyectos, el compromiso e involucramiento de la alta direccion es
fundamental, ya que por ser lideres de opiniéon y guias de la organizacion, son quienes
toman las decisiones en cuanto a la ejecucion de los proyectos. Aqui es cuando se hace

relevante que también la alta direccion tenga la vision o conocimientos de estas
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herramientas y que estén enterados de sus potencialidades y de los beneficios que traen

consigo a las organizaciones.

Es importante que desde el inicio del proyecto se conforme el equipo de trabajo que ha de
llevar la administracion del cambio a lo largo de todo el proceso de implantacién de las
dos herramientas y aun después de la puesta en marcha, hasta que se estabilice el uso

de las dos herramientas en la organizacion.

6.4 Conclusiones

En este capitulo se presentaron las bases que permiten tener un panorama general sobre
el camino hacia la integracion de la implantacion de la norma ISO 9001:2000 y un sistema
de tipo ERP.

Se presentd la propuesta de las actividades generales a seguir en un proyecto de este

tipo, los puntos importantes a considerar, las ventajas y desventajas, los riesgos, asi

como también el personal clave en este proyecto de implantacion conjunta.
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Capitulo 7. Resumen y Conclusiones

71 Introduccion

El presente capitulo contiene un breve resumen del procedimiento que se llevd a cabo
para el desarrollo de este proyecto, asi como también las subsecciones correspondientes
al logro de los objetivos de la tesis, respuestas a las preguntas de investigacion,

contribuciones, consideraciones, investigaciones futuras y lecciones aprendidas.

El procedimiento que se llevé a cabo para el desarrollo de este trabajo fue el propuesto
originalmente en el Capitulo 1, correspondiente al Planteamiento de la Investigacion y que

puede ser apreciado en la Figura 1.

Primero se definié la situacion bajo estudio; después se desarrollé el marco tedrico que
soporta la investigacion, con sus limitantes dada la naturaleza del tema, pues no existe
gran cantidad de referencias bibliograficas sobre la integracion de las implantaciones de la
norma ISO 9001:2000 y algun sistema de tipo ERP, mas que el caso de estudio realizado
por Salazar (2004) que sin duda alguna, fue referencia valiosisima en la realizacion de
este trabajo, asi como también la réplica a este caso de estudio realizada por Sepulveda
(2004); una vez obtenido el marco tedrico se realiz6 el disefio metodologico de la
investigacion, asi como el disefio de los tres instrumentos de investigacién y su

correspondiente aplicacion en campo con tres diferentes tipos de perfiles.

Una vez obtenidos los resultados de las entrevistas, se procedié a analizar la informacion
proporcionada y a generar tablas que esquematizan y simplifican las respuestas
obtenidas para cada una de las preguntas que conforman los instrumentos de
investigacion, en la seccion de resultados también se colocaron algunos de los
comentarios emitidos por los entrevistados, que se considera agregan un extra a esta
investigacion. También se desarrollé un capitulo muy corto dedicado especialmente a la

propuesta de las actividades generales a seguir en un proyecto de este tipo, los puntos
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importantes a considerar, las ventajas y desventajas, los riesgos, asi como también el

personal clave en un proyecto de implantacion conjunta.

Una vez que realizado lo anterior, es conveniente presentar las conclusiones de la

investigacion y es precisamente a lo que se refiere este capitulo.

El objetivo de este capitulo es presentar el cumplimiento de los objetivos de este trabajo
de investigacion, asi como dar respuesta a las preguntas de investigacion planteadas al
inicio de este proyecto. Las subsecciones en las que se divide son: Logro de los objetivos
de la tesis, respuestas a las preguntas de investigacion, contribuciones, consideraciones,

investigaciones futuras y lecciones aprendidas.

[ Definicion de la situacion bajo estudio
|

[ Desarrollo del Marco Tedrico
1

[ Diseiio metodologico de la investigacion
1

[ Diseino del instrumento de recolecciéon de datos
1

[ Eiecucion de investigacion de campo
1

[ Analisis de datos
|

[ Conclusiones

Figura 1. Plan de trabajo general del proyecto.

7.2 Logro de objetivos de la tesis

El objetivo general de esta investigacion es generar una propuesta para integrar la

implantaciéon de la norma ISO 9000:2000 y un sistema de tipo ERP.

105



Los objetivos que se desprenden del objetivo general y sus correspondientes

conclusiones se presentan a continuacion:

Objetivo particular 1.
Identificar las actividades que se realizan en la implantacion de la norma ISO
9001:2000.

Tras revisar diferentes fuentes bibliograficas y analizar las actividades que diferentes
autores y organismos certificadores establecian para la implantacion de la norma ISO
9001:2000, se realizdé una propuesta de las actividades que se pueden seguir para esta
implantacion. A través de la revision bibliografica se establecieron las actividades
presentadas en la Tabla 2 en el capitulo 2, sin embargo, para cada una de ellas, se
realizé un desglose de subactividades que estan contenidas en la seccién de Anexos, en
el correspondiente a las actividades propuestas para la implantacion de la norma ISO
9001:2000 (Anexo 1).

Para complementar la investigacion bibliografica, se disefid un instrumento de
investigacion que permite identificar, de acuerdo al criterio de los entrevistados, las
actividades generales que se llevan a cabo para implantar esta norma. El resultado luego
de analizar las actividades mencionadas por los entrevistados, es el que se presenta en la

Tabla 15 en el capitulo 5.

Finalmente, aprovechando el marco de referencia bibliografico y los resultados obtenidos
a partir del instrumento de investigacion, se identificaron las fases y actividades generales
que tipicamente se realizan en la implantaciéon de la norma ISO 9001:2000, las cuales se
presentan en la Tabla 54. En estas actividades no se consideran aquellas relacionadas
con la eleccion del consultor que ayude a implantar la norma, ni aquellas para seleccionar

al organismo certificador.
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Fases y Actividades Generales

Preparacion para el proyecto.

Crear el compromiso y respaldo de la direccion.

Crear la infraestructura y asignacion de recursos necesarios para la implantacion.

Crear canales de comunicacion y comunicar a lo largo del proyecto.

Involucrar a las personas clave de los procesos.

Solicitar documentacion clave.

Andlisis de la situacion actual de la empresa.

Sensibilizarse en la organizacion (dirigida a los consultores).

Capacitacion 1SO-9001:2000 a todos los involucrados.

Organizar el proyecto.

Crear el plan de ejecucion

Comunicar al personal sobre el proyecto.

Establecer obligaciones y forma de trabajo a la empresa.

Formalizar el equipo de trabajo.

Andlisis de procesos.

Identificar los procesos.

Mapear los procesos.

Establecer los procesos clave de la organizacion.

Establecer el alcance del sistema.

Implantacion.

Establecer la politica de calidad alineada a la mision y la vision.

Normar controles y procesos con la mision, visién y politica de calidad.

Establecer objetivos.

Definir las autoridades y responsabilidades de las personas de los procesos.

Documentar los procesos.

Realizar una revision previa a la implementacién de los procesos.

Implementar controles.

Hacer pruebas antes de la puesta en marcha.

Corregir.

Llevar a cabo la capacitacion formal.

Puesta en marcha

Poner en marcha.

Medir, analizar y mejorar.

Auditoria y seguimiento

Hacer auditoria interna basada en muestreo.

Verificar no conformidades con lo planeado y con la norma.

Establecer acciones correctivas o preventivas.

Hacer revisiones periddicas.

Certificacion

Realizar una pre-evaluacion interna.

Experimentar auditorias para la certificacion.

Mantener el registro a través de auditorias de seguimiento.

Tabla 53. Fases y Actividades Generales Tipicas en la Implantacion de la Norma ISO

9001:2000
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Aprovechando el tiempo otorgado por los especialistas y para sensibilizarse en el tema de
la implantacion de la norma ISO 9001:2000 también se identificaron las actividades clave,
el establecimiento del alcance de la implantacion, la identificacién de los procesos clave
asi como los factores criticos de éxito y problemas comunes y criticos en la implantacion
de la norma, asi como opciones para prevenir o solucionarlos. Esta informacion puede ser

consultada en el capitulo 5.

Objetivo particular 2.

Identificar las actividades que se realizan en la implantacion de un sistema ERP.

Tras revisar diferentes fuentes bibliograficas y analizar las actividades que diferentes
autores establecian para la implantacion de sistemas de tipo ERP, se realizé una
propuesta de las actividades que se pueden seguir para esta implantacion. De manera
general las actividades son las presentadas en la Tabla 3 contenida en el capitulo 2, sin
embargo, para cada una de ellas, se realizé un desglose de subactividades que estan
contenidas en la seccion de Anexos, en el correspondiente a las actividades propuestas

para la implantacion de sistemas de tipo ERP (Anexo 2).

Para complementar la investigacion bibliografica, se diseid un instrumento de
investigacion que permite identificar, de acuerdo al criterio de los entrevistados, las
actividades generales que se llevan a cabo para implantar un sistema de tipo ERP. El
resultado luego de analizar las actividades mencionadas por los entrevistados, es el que

se presenta en la Tabla 23 en el capitulo 5.

Finalmente, aprovechando el marco de referencia bibliografico y los resultados obtenidos
a partir del instrumento de investigacion, se identificaron las fases y actividades generales
que tipicamente se realizan en la implantacién de un sistema de tipo ERP, las cuales se
presentan en la Tabla 55. En estas actividades no se consideran aquellas relacionadas
con la eleccién del sistema ni del proveedor del ERP, de tal forma que parten del

supuesto de que la empresa ya eligié a su proveedor y el tipo de sistema ERP.
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Actividades Generales
Preparacion para el proyecto

Crear el compromiso y respaldo de la direccion.
Crear canales de comunicaciéon y comunicar al personal a lo largo
de todo el proyecto.

Administrar el cambio.
Organizar el proyecto
Diagndstico del sistema actual.
Definir alcance y requerimientos.
Crear plan del proyecto.
Crear grupos de trabajo.
Educar y entrenar al personal involucrado.
Asegurar la infraestructura necesaria.
Analisis y Diseno

Mapear los procesos.
Realizar analisis de brechas (gap).
Determinar la forma en que se operara en términos de procesos.
Redisefio o disefio de los procesos.
Crear documentos de trabajo (blue prints).
Planear pruebas del sistema.
Configuracion

Parametrizar la herramienta y otras funcionalidades o
complementos.

Migracion de datos.
Entrenar a usuarios para pruebas.

Pruebas, documentacion y capacitacion
Ejecutar el plan de pruebas.
Documentar.
Correccion de pruebas.
Entrenar a usuarios finales.

Puesta en marcha y Seguimiento.

Activar el sistema o modulo.

Medir, analizar y mejorar.
Tabla 54. Fases y Actividades Generales Tipicas en la
Implantacion de Sistemas ERP.

Al igual que con los especialistas en la norma ISO 9001:2000, aprovechando el tiempo
otorgado por los especialistas en implantaciones de sistemas de tipo ERP y para
sensibilizarse en el tema, también se identificaron las actividades clave, las actividades

criticas, el establecimiento del alcance de la implantacioén, la identificacion de los procesos
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clave asi como los factores criticos de éxito y problemas comunes y criticos en la
implantacion de la norma, asi como opciones para prevenir o solucionarlos. Esta

informacion puede ser consultada en el capitulo 5.

Objetivo particular 3.
Determinar las actividades comunes y/o similares en la implantacion de estas

herramientas.

Estas actividades fueron identificadas basandose en los comentarios obtenidos a partir
del instrumento de investigacion, en donde se les solicitaba a los entrevistados que
identificaran las actividades que a su juicio consideraran similares. Los resultados

obtenidos se presentan en la Tabla 36 en el capitulo 5.

Objetivo particular 4.
Establecer un conjunto de actividades que se pueda realizar de manera paralela o

conjunta en las implementaciones.

La propuesta final de las actividades que se pueden realizar de manera conjunta se

presenta en la Tabla 42 en el capitulo 6.

7.3 Respuestas a las preguntas de investigacion

Las preguntas de investigacién que parten de los objetivos son las siguientes:

» ¢Existen actividades que se asemejen en la implantaciéon de la norma ISO
9001:2000 y los sistemas ERP? ;Cuales son?

Si, los resultados permitieron identificar que la mayoria de las actividades de implantacion

de estas herramientas son muy similares, estas se pueden apreciar en la Tabla 37

titulada: Actividades similares en las implantaciones de ISO y sistemas ERP.
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» ¢Existen practicas que se puedan realizar en forma paralela o conjunta en la

implantacion de estas dos herramientas? ;Cuales son?

Si, las actividades que se pueden realizar de manera conjunta se presentan en la Tabla
42, en el capitulo 6, titulada Propuesta de actividades a seguir en el proyecto de

implantacién conjunta de la norma ISO 9001:2000 y un sistema de tipo ERP.

Segun los resultados de la investigacion, estas actividades se pueden realizar de manera
conjunta al llevar estas implantaciones como un solo proyecto, aprovechando los recursos

similares que requieren en su implantaciéon y dado su enfoque a procesos.

= ¢Qué factores o circunstancias o motivadores permiten o impiden Ia

implantacién conjunta de la norma ISO 9001:2000 y un sistema ERP?

Los motivos que las organizaciones tendrian para querer implantar la norma ISO
9001:2000 al mismo tiempo que un sistema de tipo ERP, segun los entrevistados estan
dados en relacion con:

*» Procesos: Cuando las empresas deseen enfocarse en procesos de negocio;
alinear todos o la mayoria de sus procesos clave; definirlos de tal forma que
soporten el sistema de administracion de calidad y que se vean reflejados en un
sistema de tipo ERP.

= Aprovechamiento de recursos: Cuando las organizaciones identifican que los
recursos empleados en la implantacion de ambas herramientas son los mismos y
deciden hacer un uso Optimo de ellos, al evitar retrabajos, disminuir costos,
tiempos y emplear, en la mayor medida posible, al mismo personal durante todo el
proyecto.

= Requerimientos de cliente: Cuando algun cliente le exige a la organizacion que
debe tener implantada la norma ISO 9001:2000, y que se aproveche esta
implantacién para resolver problemas operativos a través de un sistema de tipo
ERP.
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Mejores practicas: Cuando las organizaciones desean introducir mejores practicas
para competir a nivel global; cuando tienen la vision de las bondades de ambas
herramientas y desean realizar un disefio en conjunto.

Integracion: Cuando desean lograr la integracion en los procesos definidos en la
norma ISO 9001:2000 que estén soportados por una herramienta de tipo ERP,
facilitando su rastreabilidad; cuando desean que su empresa siempre esté lista

para auditoria de sus procesos tanto en el sistema como en la norma.

Los factores de éxito para la implantacion conjunta son los que se presentan a

continuacion:

Motivadores honestos en busca de la competitividad.

Compromiso de la Direccion.

Administrar el cambio.

Planeacion detallada del proyecto.

Comunicar al personal a lo largo de todo el proyecto.

Identificar los procesos clave.

Involucrar a gente clave con el 100% de su tiempo.

Utilizar al maximo los recursos similares para la implantacion de ambas,

especialmente el recurso humano.

Los factores o circunstancias que impedirian la implantaciéon conjunta son los que se

presentan a continuacion:

Resistencia al cambio.
Alto costo (enfocado principalmente a empresas grandes).
Falta de compromiso por parte de la Direccion.

Poca vision de las potencialidades de la implantacion conjunta.

¢Pueden estas dos herramientas enfocarse en los mismos procesos?

La respuesta es si ya que la implantacién de sistemas de tipo ERP esta asociada

directamente con los procesos de negocio claves en una compaiia y la norma ISO

9001:2000 se enfoca en los principales procesos de la organizacién y permite que éstas

112



puedan incrementar el valor de sus actividades y mejorar continuamente su desempefio.
(1SO, 2005).

Los resultados obtenidos a partir de la investigacion demuestran que los entrevistados

consideran a las actividades que involucran a los procesos como clave y parte

fundamental de esta implantacion.

7.4 Contribuciones

Se considera que las contribuciones de este trabajo de investigacion estan relacionadas

con que proporciona:

7.5

La creaciéon de una vision hacia la implantacion en un solo proyecto de dos
herramientas de la magnitud de la norma ISO 9001:2000 y un sistema de tipo
ERP.

Un marco de referencia en el proceso general a seguir en la implantacion de la
norma I1SO 9001:2000.

Un marco de referencia en el proceso general a seguir en la implantacion de un
sistema de tipo ERP.

Un marco de referencia en el proceso general a seguir en un proyecto de
implantacién conjunta de un sistema de administracién de la calidad y un sistema
de tipo ERP.

La contribucién principal de este trabajo de investigacion es que proporciona

bases para futuras investigaciones relacionadas con este proyecto.

Consideraciones

Las consideraciones en este trabajo de investigacion son las siguientes:

Los resultados de la investigacion son puramente cualitativos y basados en los

comentarios y percepciones de los entrevistados y las propias de la autora.
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7.6

La investigacion no considerd un tipo especifico de sistema ERP, ni el tipo de
implantacion que puede realizarse (big-bang, por moédulos, etcétera), asi como
tampoco las actividades de seleccidén de proveedor y el sistema de tipo ERP.

La propuesta de implantacion de ambas herramientas estda enfocada
principalmente a empresas medianas o grandes con suficientes recursos para
solventar un proyecto de este tipo.

El tiempo de implantacion en conjunto de ambas herramientas puede ser largo, de
tal forma que se debe tener presente al momento de crear el plan de proyecto y al

asignar los recursos.

Futuras investigaciones

Las futuras investigaciones sugeridas que se derivan de este proyecto y que ayudarian a

reforzar los objetivos y preguntas de investigacion, son las siguientes:

Validar las actividades de implantacion propuestas para la implantacién de la
norma ISO 9001:2000 contenidas en el Anexo 1.

Validar las actividades de implantacion propuestas para la implantacién de
sistemas de tipo ERP contenidas en el Anexo 2.

Detallar las fases y actividades para implantar en un solo proyecto la norma ISO
9001:2000 y un sistema de tipo ERP propuestas en este trabajo de investigacion.
Realizar un estudio sobre los diferentes sistemas ERP que existen en el mercado
y proponer cual se adecua mas a las actividades de implantacion propuestas en
este proyecto.

Realizar un estudio para identificar cual sistema de tipo ERP es mas flexible y
adaptable a los requerimientos de la norma ISO 9001:2000.

Realizar un estudio para identificar el grado de integracién de los procesos que se
requieren en la norma ISO 9001:2000 y los que cubren los sistemas de tipo ERP.
Realizar un estudio que incorpore las aportaciones de la reingenieria de procesos
a este proyecto de investigacion.

Realizar un estudio que incorpore las aportaciones de la administracion del cambio

a este proyecto de investigacion.
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7.7 Lecciones aprendidas

Sobre la investigacion exploratoria:

Al inicio de la investigacion, dado que no habia suficiente informacion sobre el tema de
estudio, se propiciaba cierta incertidumbre que desaparecié una vez que se aplicaron los
instrumentos de investigacion. La falta de informacion de referencia debe suplirse con el

interés de las partes involucradas.

Sobre la investigacion de tipo cualitativa:
La investigacion de este tipo es muy demandante al momento de analizar la informacion,
las conclusiones que se obtienen estan dadas en funcién de la interpretacion del

investigador y de sus habilidades de sintesis, analisis y redaccion.

Sobre el tipo de instrumento de investigacion:

Al momento de la aplicacién de los instrumentos de investigacion conformados por
preguntas abiertas, el entrevistador tiene que estar muy atento pues de los comentarios
de los entrevistados surgen otras preguntas que cubren aspectos que también son de
relevancia para la investigacién. El entrevistador debe tener cuidado de guiar a los

entrevistados para que no se desvien en comentarios no relevantes a la investigacion.
Sobre la eleccion el tema de investigacion:

Es importante que se elija un tema de investigacion de total interés para quien lo

desarrolla y lo asesora pues facilita y motiva a cumplir con la realizacion del proyecto.
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Anexo 1. Actividades propuestas para la implantacion de la norma ISO.

Actividades propuestas para la implantacion de la norma ISO.
Basadas en de AENOR (2002), AENOR (2001), Peach (2003)

Organizacion del proyecto

Determinar los objetivos del proyecto.

Describir el proyecto.

Elaborar un plan principal del proyecto.

Crear el compromiso y respaldo de la direccion.

Informar a la alta direccion sobre la implementacién del sistema

Designar un administrador del proyecto.

Entrenar a la alta direccion en los requerimientos del estandar (6)

Informar a la alta direccion sobre la naturaleza del proyecto (6)

Establecer el compromiso de la alta direccién en cuanto a facilitar personal, recursos financieros. (6)

Brindar soporte por parte de la alta direccién a los miembros del equipo de implementacion (6)

Evidenciar el compromiso de la alta direccion con el desarrollo e implementacion de la norma

Evidenciar el compromiso de la alta direccién con la mejora continua de su eficacia.

Establecer la politica de calidad y los objetivos principales

Escribir una politica de calidad.

Asegurar que la politica de calidad cumple con los requisitos de la norma en su apartado 5.3

Escribir objetivos de la calidad.

Asegurar que los objetivos de la calidad son coherentes con la politica de la calidad.

Establecer el alcance del sistema.

Especificar las areas de la organizacion seran incluidas.

Especificar los productos y/o servicios que seran incluidos.

Identificar las actividades que conllevan a la calidad del producto (s).

Identificar las actividades que conciernen al cliente.

Especificar la existencia de exclusiones.

Escribir el alcance del sistema.

Conformar el equipo de implementacion

Elegir a representativos de cada area de la compaiiia que forma parte del alcance del sistema.

Entrenar al equipo sobre el estandar y buenas practicas de documentacion.

Mapear los procesos

Identificar los procesos contenidos en el alcance del sistema.

Elaborar un diagrama de macro procesos.

Subdividir el mapa de procesos en areas de control operativas.

Identificar los departamentos responsables de cada etapa de las actividades contenidas en los procesos.

Asegurar canales de comunicacion.

Identificar la existencia de medios de comunicacién entre la organizacion.

Si no hay canales de comunicacion, crearlos. (reuniones, cartas, pizarrones de noticias, etc).
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Comunicar al personal sobre el proyecto. ( a lo largo de todo el proyecto)

Realizar reportes regulares sobre el progreso del proyecto.

Indicar detalles de los planes de entrenamiento.

Indicar progreso del proceso de implementacion

Proporcionar informacion sobre la naturaleza e inicio de actividades de auditoria interna.

Realizar un analisis de procesos y de la documentacion relativa.

Identificar los procesos necesarios para el sistema de gestion de la calidad y su aplicacién a través de la
organizacion.

Determinar la secuencia e interaccion de los procesos.

Identificar los criterios y métodos necesarios para asegurarse de que tanto la operaciéon como el control de
estos procesos son eficaces.

Identificar la disponibilidad de recursos e informacion necesarios para apoyar la operacion y el seguimiento de
estos procesos.

Identificar la existencia de practicas medicién de las caracteristicas del producto para verificar que se cumplen
con los requisitos del mismo. Esto debe realizarse en las etapas apropiadas del proceso de realizacion del
producto de acuerdo con las disposiciones planificadas.

Identificar la existencia de practicas de seguimiento de las caracteristicas del producto para verificar que se
cumplen con los requisitos del mismo. Esto debe realizarse en las etapas apropiadas del proceso de realizacion
del producto de acuerdo con las disposiciones planificadas.

Identificar que se realicen actividades de analisis de datos.

Identificar la existencia de acciones necesarias para alcanzar los resultados planificados y la mejora continua
de estos procesos.

Identificar que se realice el seguimiento, la medicién y el analisis de estos procesos.

Identificar la efectividad del sistema de revision.

Listar discrepancias entre los procesos y la documentacién, con los requerimientos relevantes del estandar
ISO 9001:2000.

Por cada seccion del estandar, preparar una lista de los puntos que necesitan ser implementados, redisefiados
y documentados.

Crear el plan de ejecucion

Listar las principales actividades que se han realizado

Listar las actividades que aun faltan por realizar.

Asignar fechas, puntos de control y revisiones del proyecto.

Ejecutar y documentar

Implementar y documentar los puntos de la lista de discrepancias arrojada en el andlisis.

Elaborar la documentacion requerida por el sistema.

Capacitar al personal

Identificar necesidades de entrenamiento.

Establecer y registrar las caracteristicas del personal.

Desarrollar y documentar un plan de entrenamiento.

Proporcionar entrenamiento basado en elementos del plan de calidad.

Proporcionar entrenamiento basado en conocimiento de los requerimientos del proceso: métodos, equipo.

Proporcionar entrenamiento basado en conocimiento de los requerimientos del producto: especificaciones,
estandares de confeccion.

Proporcionar entrenamiento cruzado (cross-training).

Proporcionar entrenamiento basado en el grado de conocimiento y habilidades de los entrenados.

Proporcionar entrenamiento en otros requerimientos: clientes internos, entregas.
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Poner en marcha

Incorporar el sistema a la operacioén diaria de la compafdia.

Medir, analizar y mejorar.

Definir, planear e implementar los procesos de seguimiento, medicion, analisis y mejora necesarios para
demostrar la conformidad del producto.

Definir, planear e implementar los procesos de seguimiento, medicion, analisis y mejora necesarios para
demostrar la conformidad del sistema de gestion de la calidad.

Definir, planear e implementar los procesos de seguimiento, medicion, analisis y mejora necesarios para
mejorar continuamente la eficacia del sistema de gestion de la calidad.

Realizar una pre-evaluacion interna.

Planificar un programa de pre-evaluacion interna.

Realizar una revision preliminar de la documentacion.

Realizar una revision preliminar de los procedimientos.

Realizar una revision preliminar de los procesos.

Realizar entrevistas para determinar si la empresa esta lista para una auditoria formal.

Revisar el manual de calidad y destacar inconsistencias en la documentacion.

Revisar los procedimientos y destacar inconsistencias en la documentacion.

Revisar la implementacion de esos procedimientos y destacar inconsistencias en la documentacion.

Establecer la fecha de la auditoria formal basandose en la severidad y magnitud de las inconsistencias
detectadas.

Implementar las recomendaciones de la pre-evaluacion.

Experimentar auditorias para la certificacion

Concertar con el organismo certificador para conducir una evaluacion e identificar discrepancias.

Responder a las discrepancias.

Concertar con el organismo certificador una revision de las acciones correctivas que deberan ser tomadas.

Obtener el certificado.

Mantener el registro a través de auditorias de seguimiento.

Mantener las practicas de calidad para asegurar la continuidad.

Notificar al organismo certificador sobre los principales cambios en las practicas (procesos nuevos, eliminacion
de practicas, etc.)

Acordar con el organismo certificador la realizacion de auditorias de seguimiento semianuales.

Continuar con el mejoramiento.
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Anexo 2. Actividades propuestas para la implantacion de un sistema de tipo
ERP.

Actividades propuestas para la implantacion de un sistema de tipo ERP.
Basadas en Callaway (1999), Martinez (1999), Kapp (2001) y Ptak (2000).

Organizar el proyecto

Identificar necesidades del proyecto.

Identificar las expectativas del proyecto.

Establecer el alcance del proyecto.

Identificar los recursos necesarios para el proyecto.

Definir el plan del proyecto.

Asignar responsabilidades al personal involucrado en el proyecto.

Definir el alcance del consultor.

Establecer los requerimientos que debe cubrir la compania.

Establecer los objetivos del proyecto.

Realizar la calendarizacién del proyecto.

Definir los beneficios clave del proyecto.

Presentar al Comité Directivo el plan del proyecto y los beneficios clave.

Obtener el compromiso de la alta direccién.

Crear grupos de trabajo

Involucrar a todos los responsables de tomar las decisiones.

Formar un Comité Directivo del proyecto.

Formar un Equipo del proyecto.

Designar un Lider o Administrador del proyecto.

Decidir sobre contratar consultores o contratistas.

Educar y entrenar al personal involucrado.

Designar un responsable de la coordinacion de la educacién y entrenamiento del usuario final.

Designar un responsable de la administracion del cambio.

Proporcionar informacion sobre los procesos de negocio de la compafiia al equipo del proyecto

Proporcionar informacion sobre el sistema al equipo del proyecto.

Proporcionar entrenamiento sobre el sistema al equipo del proyecto.

Definir la forma de operar el negocio - unidad

Analizar la forma en que la organizacion realiza sus operaciones / ciclos de negocio.

Identificar los requerimientos de la organizacion.

Analizar la forma en que la organizacion utiliza la informacion.

Identificar las expectativas del proyecto esperadas por la alta gerencia.

Identificar las claves para lograr el éxito del sistema.

Identificar los procesos clave.

Realizar un andlisis del estado de la empresa contra competidores directos.

Realizar un andlisis del estado de la empresa contra competidores indirectos.

Realizar un andlisis del estado de la empresa contra las mejores organizaciones en el ramo.

Identificar si la compariia desea operar de la misma manera que lo venia haciendo o si desea hacer cambios
en el negocio.
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Establecer objetivos estratégicos que vayan de acuerdo con la misién de la compafiia.

Mapear los procesos de negocio

Identificar los procesos congruentes con los objetivos estratégicos.

Elaborar un diagrama de macro procesos.

Determinar la forma en que operara el ERP en términos de procesos de negocio.

Examinar a detalle los procesos clave.

Simplificar los procesos.

Examinar el modelo de procesos del sistema ERP.

Establecer qué médulos del ERP seran implementados.

Establecer qué procesos de negocio que seran automatizados.

Establecer resultados esperados medibles de la implementacion.

Establecer la forma en que operaran los procesos después de implantar el sistema.

Establecer requerimientos de infraestructura.

Definir el impacto organizacional.

Realizar simulaciones y configuraciones de interfaz y de arquitectura.

Mostrar el sistema.

Mostrar una simulacién basada en informacién de la empresa.

Realizar la configuracion de interfaces externas.

Realizar la configuracién de arquitecturas técnicas.

Crear un plan de cobertura.

Comunicar al personal sobre el proyecto.

Realizar juntas.

Comunicar la misién de la organizacion.

Comunicar la vision de la organizacion.

Comunicar las estrategias de la organizacion.

Comunicar la justificacién del nuevo sistema.

Comunicar los objetivos del nuevo sistema.

Reafirmar el compromiso de la direccién para el proyecto.

Comunicar los beneficios que traera el nuevo sistema para la organizacion.

Comunicar los posibles cambios provocados por el nuevo sistema para la organizacion.

Solicitar el involucramiento del personal en el proyecto.

Presentar a las personas que participaran en el proyecto.

Asegurar la infraestructura necesaria para el sistema.

Identificar que el hardware existente es confiable y opera segun lo requerido para la implementacion del

sistema.

Si el sistema no puede funcionar correctamente con la infraestructura actual, se debe adquirir e implementar

nuevo hardware y/o redes.

Planear las pruebas del sistema.

Nombrar a un responsable de coordinar las pruebas.

Decidir si se probara el sistema a lo largo de todo el proceso de implementacion o inmediatamente antes de

la implementacion.
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Realizar la configuracion del ambiente de las pruebas.

Preparar una version prueba del sistema.

Actualizar frecuentemente el sistema de pruebas.

Utilizar datos reales de la empresa en las pruebas.

Planear la prueba de aceptacion del usuario.

Configurar el sistema

Modificar las tablas que conforman la base de datos a las necesidades particulares de la organizacion.

Considerar el mapeo de procesos.

Considerar los requerimientos del negocio.

Entrenar a usuarios para las pruebas.

Reclutar pequefios grupos de usuarios clave.

Proporcionar instruccion a los usuarios clave sobre los procedimientos del sistema y hacerlos participar en las
pruebas.

Comenzar a crear la documentacion del entrenamiento sobre el sistema.

Probar y corregir el sistema

Realizar pruebas piloto.

Realizar adecuaciones al sistema.

Realizar pruebas técnicas.

Realizar pruebas de procesos de negocio.

Realizar pruebas de usabilidad.

Corregir y re-probar el sistema y asegurar actividades previas.

Documentar resultados.

Entrenar a usuarios finales.

Comenzar el entrenamiento de todo el personal que operara el sistema.

Utilizar la documentacion para el entrenamiento previamente preparada.

Preparar la puesta en marcha del sistema.

Asignar fecha para el arranque del sistema.

Asignar dias para monitorear el desempeiio del sistema y asegurarse de que trabaje apropiadamente.

Crear una estrategia de arranque de produccion.

Crear un plan de conversion de datos.

Trasladar todos los datos de la compafiia a la base de datos del sistema a través de “Puentes de datos”
(Data Bridge).

Crear o actualizar la documentacion necesaria.

Activar el sistema/maédulo.

Poner en marcha el sistema final.

Establecer procedimientos y maneras de medir y revisar los beneficios del sistema ERP durante su
operacion.
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Aseguramiento 6ptimo y soporte al negocio.

Crear una estrategia de revisiéon que evalle la estrategia de negocio para determinar que tanto encuadra el
sistema ERP en la consecucioén de los objetivos.

Realizar revisiones de auditoria que establezcan el control éptimo de los procesos y su interaccion y que el
ERP continua siendo apto para el negocio en un medio ambiente de cambio.

Utilizar los resultados de las auditorias para ajustar la operacion del sistema tal como sea necesario.

Actualizar la ultima version del sistema cuando sea necesario.

Mejorar continuamente.

Tener presente que una vez implementado el sistema no todo sera estable y sin cambios. Se debera
fomentar una mentalidad que permita estar preparados para modificar las operaciones del negocio tanto
como sea necesario con el Unico fin de mejorar las practicas de la compania.
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Anexo 3. Instrumento de Investigacion ISO 9001:2000

Guia para entrevista exploratoria ISO

Objetivo:

El objetivo de esta entrevista es identificar cudles son las actividades o fases clave
en la implementacion de la norma ISO 9001:2000, asi como los principales
problemas que surgen al implementarla y la forma en cémo se pueden prevenir.

SECCION 1. Datos del entrevistado.

a) ¢ Cual ha sido su experiencia en la implementacion de la norma ISO 9001:20007?

SECCION 2. Preguntas abiertas.

- ¢, Sigue alguna metodologia o proceso especifico para implantar la norma ISO
9001:20007?

Si la respuesta es si:
¢ ;Podria mencionar de manera general cuales son las fases que conforman esta
metodologia o proceso de implementacion?
¢ A cudles de ellas considera fases “clave”?
¢ Cuales podrian ser las actividades criticas en la implementacion?
¢, Como delimita el alcance que tendra la implementacion?
¢, Como identifica los procesos clave? ;En base a qué?
¢ Cuales considera como factores criticos de éxito en la implementacién?

Si la respuesta es no:
e ; Por qué no utiliza una metodologia o sigue un proceso definido?
¢ ;En qué se basa para implementar la norma?
¢ ; Cuales considera como factores criticos de éxito en la implementacién?

- ¢ Cuales son los problemas a los que se enfrenta al implementar la norma?
¢ ;Cuales de estos problemas considera como criticos?

¢ ;Cual ha sido la forma de solucionar estos problemas?
¢ ;Hay alguna forma de prevenirlos?
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Anexo 4. Instrumento de Investigacion ERP

Guia para entrevista exploratoria ERP

Objetivo:

El objetivo de esta entrevista es identificar cudles son las actividades o fases clave
en la implementacion de los sistemas ERP, asi como los principales problemas que
surgen al implementarla y la forma en como se pueden prevenir.

SECCION 1. Datos del entrevistado.

a) ¢ Cual ha sido su experiencia en la implementacion de sistemas de tipo ERP?

SECCION 2. Preguntas abiertas.

- ¢ Sigue alguna metodologia o proceso especifico para implantar un sistema ERP?

Si la respuesta es si:
¢ ;Podria mencionar de manera general cuales son las fases que conforman esta
metodologia o proceso de implementacion?
¢ A cuales de ellas considera fases “clave”?
¢ Cuales podrian ser las actividades criticas en la implementacion?
¢, Como delimita el alcance que tendra la implementacion?
¢, Como identifica los procesos clave? ;En base a qué?
¢ Cuales considera como factores criticos de éxito en la implementacién?

Si la respuesta es no:
¢ ; Por qué no utiliza una metodologia o sigue un proceso definido?
¢ ;En qué se basa para implementar el sistema? Consideraciones...
¢ ; Cuales considera como factores criticos de éxito en la implementacién?

- ¢ Cuales son los problemas a los que se enfrenta al implementar un sistema ERP?
¢ ;Cuales de estos problemas considera como criticos?

¢ ;Cual ha sido la forma de solucionar estos problemas?
¢ ;Hay alguna forma de prevenirlos?
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Anexo 5. Instrumento de Investigacion ISO y ERP

Guia para la entrevista exploratoria ISO & ERP

SECCION 1. Datos del entrevistado.

a) ¢ Qué tipo de experiencia tiene en la implementacion de la norma ISO 9001:2000 y sistemas
ERP?

SECCION 2.

Objetivo: Identificar los motivadores, factores de éxito, obstaculos y beneficios de la
implementacion conjunta de la norma.

Desde su punto de vista, si alguna vez se implementara la norma ISO 9001:2000 y un sistema
ERP de manera conjunta:

» ;Cuales serian los motivos que las empresas tendrian para desear implementarlos de
manera conjunta? ;Por qué?

= ;Cuales son los beneficios que traeria la implementacion conjunta de un sistema ERP y
de la norma ISO? ¢ Por qué?

» ;Cuales serian los factores de éxito? ; Por qué?

» ;Qué factores o circunstancias impedirian la implementacién conjunta? ¢ Por qué?
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SECCION 3.

Objetivo: Identificar actividades similares en la implementacion de un sistema ERP y la

norma ISO.

Suponiendo que las siguientes actividades son actividades generales que se llevan a cabo en la
implementacién de la norma y en la de un sistema ERP por separado:

= Favor de relacionar con una linea las actividades de una y otra implementacién que desde

Su percepcion son similares.

1SO ERP
11 |Organizar el proyecto Organizar el proyecto E1
12_|Crear el compromiso y respaldo de la direccién. Crear grupos de trabajo E2
Establecer la politica de calidad y los objetivos
I3 |principales Educar y entrenar al personal inwlucrado E3
14 |Establecer el alcance del sistema. Definir la forma de operar del negocio E4
15 |Conformar el equipo de implementacion Mapear los procesos de negocio E5
Determinar la forma en que operara el ERP en términos de
16 |Mapear los procesos procesos de negocio. E6
Realizar simulaciones y configuraciones de interfaz y de
|17 _|Asegurar canales de comunicacion. arquitectura. E7
18 |Comunicar al personal sobre el proyecto. Comunicar al personal sobre el proyecto E8
Realizar un analisis de procesos y de la
19 |documentacién. (gap) Asegurar la infraestructura necesaria para el sistema E9
110 |Crear el plan de ejecucion Planear las pruebas del sistema E10
111 |Ejecutar y documentar Configurar el sistema E11
112 |Capacitar al personal Entrenar a usuarios para las pruebas E12
113 _|Poner en marcha Probar y corregir el sistema E13
114 |Medir, analizar y mejorar. Entrenar a usuarios finales E14
115 |Realizar una pre-evaluacién interna. Preparar la puesta en marcha del sistema E15
116 |Experimentar auditorias para la certificacion Activar el sistema/médulo E16
Mantener el registro a través de auditorias de
117 |seguimiento. Aseguramiento éptimo y soporte al negocio E17
Mejorar continuamente E18

SECCION 4.

Objetivo: Identificar las actividades que se pueden realizar de manera conjunta.

» De las actividades que identificé como similares... § considera que, en un proyecto de
implementacién conjunta, podrian integrarse? ¢ por qué?

= Enlaimplementacién conjunta... ;Cuales actividades requeririan mas atencién?  Por

qué?

» ;Hay alguna(s) actividad(es) que considere critica(s) en la implementacién conjunta?

¢ Cual (es)?

En cuanto al personal:

» ;Considera que hay actividades en donde personal de ISO y de ERP podrian trabajar
juntos?
o Silarespuesta es si ¢ Cuales serian?...
o Silarespuesta es no ¢ Por qué?
» ;Cual personal seria clave en este tipo de implementacion? ;Por qué?

Comentarios adicionales del entrevistado:
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Anexo 6. Datos de entrevistados

Nombre Puesto Empresa I1AZ
Jefe de Administracion de Sistemas de IMSA-MEX S.A de C.V
Adriana Ramirez. 1
Calidad. Division IMSA

Eduardo Guerra.

Gerente del area de consultoria y

capacitacion.

ABS Training Services

Director de E-Business y Tecnologia de

Manuel Lépez. METALSA 2
Informacion.
. Banco Mercantil del
Carlos Avila Lopez Director Ejecutivo de Operaciones. 2
Norte
Director de Tecnologia de Informacioén del
Manuel Rodriguez FAMSA 2
Grupo FAMSA.
Marco Antonio Lopez. Director General. Block Networks 3
Alejandro Fuentes. Gerente de Sistemas Galvacer. Ternium 3
Rubén D. Trevifio
Gerente de Tecnologia de Informacion. FEMSA 3
Gonzalez.
Alejandro Morales BASE Internacional Casa
Director de Sistemas. 3
Gonzalez de Cambio
Autor de Tesis de referencia utilizada en
Pedro Sepulveda. i AKRA 3
este trabajo.
Autor de Tesis de referencia utilizada en
Ismael Salazar BAT 3

este trabajo.

* Instrumento de Investigacion Aplicado (IIA)
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