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Resumen

Las Tecnologias de Informacién (TI) se han constituido como una
herramienta necesaria para el buen desarrollo y funcionamiento de los negocios.
En este contexto, la aplicacion de soluciones tecnoldgicas impulsoras de las
estrategias de negocio en las Pequefas y Medianas Empresas (PyME'’s) de
México es muy escasa. La gran parte de estas empresas cuenta con equipos de
computo, pero no con los programas adecuados para generar mayor
productividad.

En la actualidad las PyME’s requieren incorporar soluciones tecnoldgicas
para poder ser mas productivas y elevar su nivel de eficiencia, pues éstas
constituyen una fuente importante de ingreso en México, lo que las ubica en un
lugar de considerable trascendencia.

Desde esta perspectiva, los Sistemas de Informacion (SI) deben ser
considerados como una variable organizacional dentro de las PyME’s, las cuales
determinan e influyen en la rentabilidad de la compafiia. Una solucién de sistemas
de informacion para las PyME’s son los sistemas “Enterprise Resources Planning”
(ERP). Los sistemas de planeacion de recursos empresariales (por sus siglas en
Inglés ERP), son sistemas que integran muchas de las practicas de los negocios
asociados con las operaciones de produccion.

La presente investigacion tuvo como objetivo principal conocer cuales son
los Factores Criticos de Exito “FCE” (consultados en la literatura) en la
implementacion de los sistemas ERP en PyME’'s. En ella se realizO una
investigacion de campo con el fin de conocer si, FCE (reportados por la literatura)
han sido aplicados en las implementaciones de ERP’s en PyME’s de Monterrey y
su area Metropolitana. Cabe destacar que el tipo de investigacion utilizada fue
exploratoria con una muestra no probabilistica. Las encuestas fungieron como
instrumento de medicién para la recoleccién de datos, los encuestados fueron
Usuarios, Administradores y Consultores y en total se trabajé con 17 PyME'’s.

Los resultados muestran que las PyME’s encuestadas si han considerando
(en su mayoria) los factores tecnoldgicos, econdmicos y sociales necesarios para
la implementacion de sus sistemas ERP’s. Entre los FCE mas importantes estan:
el apoyo de la alta direcciéon, el apoyo de la consultoria especializada, la
identificacion y uso de la tecnologia (hardware y software) necesaria, monitoreo
constante en los avances, entre otros.

A pesar de lo anterior, las PyME’s deben mejorar el uso de factores como:

informar a los implicados en el proyecto las metas, vision y justificacion del mismo
y usar técnicas para disminuir la resistencia al cambio, entre otros.
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Capitulo 1. Introduccion

En este capitulo se busca dar una descripcion general del tema de
investigacion, desde el planteamiento del problema, pasando por el objetivo de la
investigacion, limitantes, método de trabajo hasta las contribuciones esperadas.
Es importante que se analice esta informacién, pues facilitara el entendimiento en
los siguientes capitulos.

1.1 Descripcion del problema y justificacion

Hoy mas que nunca las Tecnologias de Informacioén (TI) son necesarias
para el buen desarrollo y funcionamiento de los negocios. Sin embargo, la
aplicacion de innovaciones tecnoldgicas en las pequefias y medianas empresas
(PyME’s) en México es muy primitiva. La gran parte de estos negocios cuenta con
equipos de cdmputo, pero no con los programas adecuados para generar mayor
productividad.

Hablar de PyME’s es hablar de un universo bastante plural con
caracteristicas, comportamientos y necesidades especificas y diferentes entre si.
En el mundo, el desarrollo de las PyME’s es heterogéneo. No es lo mismo hablar
de las PyME’s de Espafa, Estados Unidos o Brasil que de las de México. Las
PyME’s constituyen mas de 90% de las empresas en la mayoria de los paises del
mundo. Son la fuerza impulsora de gran niumero de innovaciones y contribuyen al
crecimiento de la economia nacional mediante la creacion de empleo, las
inversiones y las exportaciones (Alanis y Rosano, 2005).

Desde una perspectiva general, podemos mencionar que las PyME'’s
establecidas en México no estan aprovechando todas las ventajas que ofrecen los
sistemas informaticos. Muchos pequefios y medianos empresarios aun dicen no
necesitar programas de administracion de negocios, porque el precio es
inaccesible.

La carencia de cultura tecnoldgica persiste en este sector empresarial
respecto del uso y manejo de paquetes de software empresarial, redes, Internet,
entre otros. De hecho, muchas empresas todavia manejan sus areas
administrativas de manera prehistérica. Algunos sin computadora y las que ya la
tienen, en hojas de calculo (Alanis y Rosano, 2005).



La globalizacién de la economia esta obligando a muchas de las empresas
a cambiar para sobrevivir. Para competir en estos mercados globales, muchas
PyME’s necesitan desarrollar nuevas estrategias de negocios y hacer uso de
nuevas tecnologias. Sin embargo, las PyME’s normalmente cuentan con poco
recurso humano y financiero y es probable que por consiguiente estén menos
preparados y menos capacitados para cambiar (Caidera y Ward, 2003).

Gramignoli y Rivarini (1999) en su articulo “A Profile for the IT Manager
within SMEs” comenta que en lo particular, hoy en dia los problemas de adopcién
de tecnologia de informacién (Tl) se estan orientando hacia los posibles cambios
organizacionales:

e EIl crecimiento de una economia mundial y la globalizacion, consecuencia
de que los mercados cada vez estan mas relacionados a la evolucion de
comercio electronico.

e La difusidon de una direccién proceso-orientaciéon que emplea la tecnologia
de la informacién como una de sus influencias principales.

e La dindmica del costo-desempefio de tecnologia de informacion, qué
rapidamente extiende sus posibles aplicaciones.

Desafortunadamente, la adopcién de la Tl no determina por si mismo
mejoras significativas del funcionamiento de la compafia. Su valor depende en
gran parte de los cambios de organizacion correspondientes, dirigidos a hacer una
estrategia de negocio, de los procesos de la gerencia de la estructura, de la fuerza
laboral de los diferentes departamentos y de las habilidades constantes con la
tecnologia (Gramignoli y Rivarini, 1999).

De esta perspectiva, los sistemas de Informacién (SI) deben ser
considerados como una variable organizacional dentro de las PyME’'s que
determina e influye en la conducta de la compafiia. Por lo que, cuando una
variable de organizacién cambia, todas las variables relacionadas se deben por lo
tanto ajustar para mantener la coherencia interna del sistema en su totalidad
(Gramignoli y Ravarini, 1999).

Desde hace ya varios afos, se ha dado mayor importancia a las
Tecnologias de Informacion y su alineacién con las estrategias del negocio para
mejorar sus procesos clave de negocio. Prueba de ello, es el incremento tan
sustancial de adquisiciones de paquetes de software empresariales en las PyME’s
tales como el ERP (Enterprise Resource Planning), con el cual los directivos de las
compafiias esperan tener integradas todas las areas o departamentos de la
compafia que apoyan para la generacion de sus productos y servicios (Reuther y
Chattopadhyay, 2004).

Los sistemas de planeacién de recursos empresariales (en sus siglas en
Inglés ERP) son paquetes de sistemas configurables de informacion dentro de los



cuales se integra a la misma y sus procesos a través de areas funcionales en una
organizacion. La generacion actual de los sistemas de ERP también proporciona
los modelos de la referencia o las plantillas de proceso que incorporaran las
mejores practicas de negocio actuales (Kumar y Van Hillegersberg, 2000).

El implementar un sistema ERP en una PyME no es facil, se necesitan
conjugar varios factores para llegar al éxito, por ejemplo: Marsh (2000) en su
articulo “The implementation of enterprise resource planning systems in small-
medium manufacturing enterprises in south-east Queesland: a case study
approach” menciona que Willcocks y Sykes (2000) abordan el tema de la
implementacién de los sistemas ERP desde la perspectiva de los administradores
de Tecnologias de Informacion de las Empresas. Ellos discuten que muchas
puestas en practica de ERP han fracasado debido a una gama de factores
estrechamente relacionados a la implicacion (o no-implicacion) y las acciones
especificas-estratégicas del CIO y el funcionamiento de la compaiiia. Lo crucial de
este argumento es que este patron de técnicas de administracion es totalmente
aplicable a las implementaciones de los ERP, pero para un rango de razones
estas técnicas no se siguen en las implementaciones de los ERP.

Muchos son los fracasos y éxitos en cuanto a las implementaciones de los
ERP’s, Rodriguez (2003) en su tesis “ERP en la administracion de proyectos de
construccion” menciona la importancia de que, para implementar un sistema ERP
debe formarse un equipo con las personas de mayor experiencia en sus areas,
generalmente se menciona que "si las compafias pueden operar el negocio como
siempre sin la gente que ellos han puesto en los equipos de implantacion,
entonces se ha seleccionado al personal equivocado para el proyecto ERP". El
equipo debe incluir gente técnica (que sabe como trabajar con el sistema ERP) y
gente de negocios que entiende como opera la compafia, aunque se debe
reconocer que de ambos es mas importante el personal experto en el negocio. La
persona adecuada para administrar un proyecto de ERP debe conocer de ambas
areas.

En general, los sistemas ERP ofrecen varias ventajas, no solamente
incluyen el incremento de toma de decisiones rapidas, el control mejorado de
operaciones y reducciones de costos, sino lo mas importante es el proveer la
diseminacion de informacion en toda la empresa para la toma de decisiones
eficaces. Pero la complejidad de los sistemas de ERP, los cambios
organizacionales, los cambios culturales y humanos, y los costos de configuracion
e implementacion dificultan a menudo las implementaciones de los sistemas ERP,
haciendo que los clientes re-evalGen la implementacion del ERP (Willcocks and
Sykes, 2000). Es por lo tanto, vital, que los miembros de las organizaciones
cuenten con los medios para poder implementar los ERP’s.

Hoy mas que nunca las PyME’s de México requieren de herramientas que
les proporcionen control y centralizacion de su informacién, eso con el fin de tomar
las mejores decisiones para sus procesos Yy estrategias de negocios. Los ERP’s



son una solucion robusta para aquellas PyME’s que buscan una solucién universal
a la centralizacion de su informacion.

La implementacion de un sistema de ERP por lo general es larga y
compleja, ya que implica redisefar los esquemas de trabajo. Su implementacion
es de alto riesgo, ya que envuelve complejidad, tamafo, altos costos, un equipo
considerable de desarrollo, ademas de inversion de tiempo. En la mayoria de las
empresas se requiere reemplazar la infraestructura existente, lo que implica
inversion de capital adicional, especializacién y hasta la posibilidad de parar el
negocio temporalmente para la implementacion. Por otra parte, es importante
sefalar que el grado de experiencia de los proveedores es un factor importante
para el buen funcionamiento del sistema.

Por lo anterior nos podemos preguntar, ¢Cuales han sido los factores
criticos de éxito en la implementacion de los sistemas ERP que las PyME’s de
Monterrey y su area metropolitana han utilizado con respecto a la literatura
consultada?

¢, Cudles son los nuevos factores criticos de éxito en la implementacién de
los sistemas ERP que las PyME’'s de Monterrey y su area metropolitana han
desarrollado?

La presente investigacion es viable porque se cuenta con los recursos
suficientes para llevarla a cabo.

1.2 Objetivo de la Tesis

La presente investigacion tiene como objetivo principal conocer cuales son
los factores criticos de éxito en la implementacién de los sistemas ERP en las
PyME'’s de Monterrey y su area Metropolitana.

Conocer si los factores criticos de éxito en la implementacion de los
sistemas ERP reportados por la literatura son aplicados en las PyME's de
Monterrey y su area Metropolitana.



1.3 Restricciones y limitaciones

Para fines de la tesis, se tomaran en cuenta las siguientes restricciones y

limitaciones:

» El estudio de campo se enfocara especificamente a las PyME's localizadas
en la ciudad de Monterrey y su area Metropolitana.

» La muestra constara de PyME’s que han implementado un sistema ERP.

» La investigacion y andlisis de informacién se concentrard basicamente en
los factores criticos de éxito en la implementacion de los sistemas ERP’s en
las PyME's localizadas en la ciudad de Monterrey y su area Metropolitana.

» La investigacion dependeran de que las empresas compartan la
informacion clasificada como confidencial.

» Disponibilidad de las personas que han implementado los sistemas ERP’s

dentro de las PyME’s para contestar los diversos métodos de recoleccién
de datos.

Cada una de las restricciones y limitaciones antes mencionadas nos daran

la pauta para enfocarnos al objetivo principal de la investigacion.

1.4 Método de trabajo

El método de trabajo que se utilizé en la investigacion cientifica se realizo

con base a lo planteado por Hernandez (2003):

1.
2.

Concretar una idea
Disefiar una descripcién del problema
» Construir el objetivo de investigacion
» Justificar la investigacion
Elaboracién de un marco te6rico
> Revision de la literatura
» Construccion del marco teérico
Definir el tipo de investigacion
Deteccion y definicion de variables
Seleccion de la muestra
» Determinar el universo
> Extraer la muestra
Recoleccion de datos
» Elaborar el instrumento de medicién y aplicarlo



» Calcular validez y confiabilidad del instrumento de medicion
» Caodificar los datos
» Crear un archivo que contenga los datos
» Analizar los datos
8. Presentar las conclusiones de la investigacion
> Elaboracién de las conclusiones de la investigacion
» Presentar las conclusiones de la investigacion

El desarrollo de cada una de las etapas mencionadas contribuird a los
resultados finales de la investigacion.

1.5 Estructura de la Tesis

En el capitulo 1 se explica la situacion problematica, definicion del
problema, obijetivo, restricciones-limitaciones y por ultimo se explica la estructura
de la tesis.

En el capitulo 2 se analizan los temas relacionados al e-business,
introduccion, concepto, fundamentos, e-business y su importancia, elementos del
e-business (CRM, SCM, BI, KM, ERP). Asimismo se analizan los temas
relacionados a las PyME’'s como: clasificacion, importancia, tecnologias de
informacioén y comunicaciones.

Dentro del capitulo 3 se analizan los temas de administracion del cambio y
factores criticos de éxito (FCE). En lo que respecta a la administracion del cambio
se examinan los subtemas como resistencia al cambio, etapas del proceso del
cambio, técnicas para minimizar la resistencia al cambio, etc. En relacién a los
FCE se analizan las funciones, metodologias, clasificaciones y potenciales de
ellos.

El capitulo 4 se enfoca especificamente a los sistemas ERP’s, qué es ERP,
beneficios, desventajas, costos, implementacion, diferentes marcas, impacto en
las PyME’s, conclusiones del capitulo.

El capitulo 5 describe historias de éxito de empresas que han implementado
sistemas ERP.

En el capitulo 6 se describe la investigacion de campo utilizada en la tesis.

Dentro del capitulo 7 se describe el analisis de investigacion utilizado en la
tesis.



Y en el capitulo 8 se describen las conclusiones generales de la
investigacion y trabajos futuros.

1.6 Producto final y contribucién esperada

La presente investigacion tuvo como fin conocer cuales han sido factores
criticos de éxito en la implementacion de un sistema ERP en las PyME’s,
asimismo se busco determinar en base a una metodologia de campo, cual de esos
FCEs coincidieron con la literatura.

Dada la siguiente contribucién se espera que sirva para todas aquellas
personas que de una u otra manera tienen que ver con la administracion de
implementaciones de sistemas ERP’s en PyME's.

1.7 Conclusiones

A lo largo del capitulo se describié el planteamiento del problema (punto
importante para entender la probleméatica del tema), en el cual se menciona la
justificacion de la investigacion, ademas se da una introduccién del tema ha
desarrollar en la tesis. Un punto importante fue que se explic6 el método de
trabajo el cual servira de guia durante toda la investigacién en general.

Con lo anterior, se busca generar un panorama amplio de la investigacion.
Asimismo se mencionaron las limitaciones Yy restricciones que tiene la
investigacion.



Capitulo 2. PyME’s, E-business

El presente capitulo tiene como objetivo explicar qué es una PyME, conocer
como se estan clasificando en México, dimensionar la importancia que tienen, asi
como mencionar la importancia de las tecnologias de informacion en ellas.

Asimismo, se describe lo importante que es el e-business (inteligencia de
negocio) para las empresas, se presentan definiciones de e-business, beneficios,
elementos principales, asi como los nuevos retos que tienen las empresas en el
uso de la inteligencia de negocio. Ademas, se trata el tema “Internet” y su
importancia para las empresas, esta tecnologia ha revolucionado radicalmente el
mundo de los negocios y hoy por hoy es una herramienta indispensable para
cualquier tipo de empresa.

2.1 PyME’s

Las pequefias y medianas empresas, conocidas por la abreviacion de
PyME'’s, estan dando de qué hablar en América Latina. Y es que su espectacular
crecimiento en la Ultima década ha propiciado que éstas formen parte fundamental
de la economia central de cada uno de los paises.

En México no es la excepcion. Para muchos resulta bien conocido el
importante papel que las PyME’s juegan en la economia y la sociedad en términos
de generadores de riqueza, empleo y cohesion social.

2.1.1 Definicion de PyME

La definicibn de PyME es variada en América Latina (contrario a lo que
sucede en Europa, donde se tiene una definicibn uniforme), los paises que
manejan el término tienen su propia definicion, por ejemplo:

v' Argentina. “Segun la Comunicacion A 3321 de Agosto de 2001 del Banco
Central de la Republica Argentina, en Argentina el Unico criterio que se
utiliza para determinar la condicion de la empresa (micro, pequefia o



mediana), es el valor total de las ventas anuales (excluidos los impuestos al
valor agregado). Este criterio es seguido por la Secretaria de la Pequefia y
Mediana Empresa del Ministerio de Economia de la Nacion Argentina (ver
resolucion 675/2002), la cual considera como microempresas aquellas
empresas que hayan facturado entre $270.000 y $1.800.000, segun al
sector que pertenezcan. Mientras, las pequefias empresas contaran con un
tope que va desde los $1.800.00 a los $10.800.000, en tanto que los limites
para una mediana empresa van desde los $10.800.000 hasta los
$86.400.000” (Vives, 2005).

v' Brasil. “En Brasil existen diversas definiciones de micro, pequefia y
mediana empresa. Asi, el Estatuto de la Microempresa y la Pequefia
Empresa (Ley n° 9.841/99) o SIMPLESS (Ley n° 9.317/96) utilizan el criterio
de ventas brutas anuales para la clasificacion de las empresas. Por el
contrario, las definiciones utilizadas por RAIS/MTE (Ministerio de Trabajo y
Empleo) o de SEBRAE definen las empresas en funcion del niumero de
empleados (micro definida como todas aquellas empresas entre 0 y 19
empleados, pequeiia empresa como aquella empresa que cuenta entre 20
y 99 empleados- entre 10 y 49 en el caso de las empresas comerciales y de
servicios para el SEBRAE- y mediana empresa como la que tiene entre 100
y 499 empleados —entre 50 y 99 empleados en el caso de las empresas
comerciales y de servicios para el SEBRAE-). No existe por tanto
unanimidad sobre la delimitacion del segmento de PyME (Vives, 2005).”

v' Chile. En Chile, la distincion por tamafios se basa en dos variables
fundamentales, esto es, nivel de ventas y nimero de empleados. Las cifras
oficiales se expresan fundamentalmente de acuerdo con las ventas anuales
en unidades de FOMENTOG6 (micro -menos de 2.400-, pequefia - de 2.401
a 25.000-, mediana - de 25.001 a 100.000-, y grande - mas de 100.001-).
Por su parte, el Instituto Nacional de Estadisticas (INE) y el Ministerio de
Planificacion Social (MIDEPLAN) usan una definicion de PyME’s basada en
el niumero de trabajadores (se considera micro hasta nueve trabajadores,
pequefia entre 10 a 49, mediana empresa entre 50 a 199 y gran empresa
mas de 200 trabajadores.)” (Vives, 2005).

Como vemos, cada pais considera diversos factores y puntos de vista para
la definicion de las PyME's, pero vayamos a la definiciébn que nos interesa, PyME’s
en México.

“El término PyME’s en México se refiere al conjunto de pequefias y
medianas empresas, legalmente constituidas, con base en la estratificacion
establecida por la Secretaria de Economia, de comun acuerdo con la Secretaria
de Hacienda y Credito Publico y publicada en el Diario Oficial de la Federacion del
13 de diciembre de 2002. Esta estratificacion indica como microempresa a toda
aquella empresa entre 1 y 10 trabajadores, pequefia empresa a toda empresa
entre 11 y 50 trabajadores (11 y 30 en el caso de empresas comerciales) y
mediana empresa a aquella que cuenta entre 51 y 250 trabajadores (entre 31 y



100 trabajadores en el caso de las empresas comerciales y de servicios)” (Vives,
2005).

PyME’s es un término que significa pequefias y medianas empresas y e€so
en ocasiones puede confundir, pues un taller de bicicletas, una panaderia, una
estética de belleza, se pueden categorizar dentro del término PyME’'s (Tarre,
2003).

En pocas palabras, hay de PyME’'s a PyME’s y para ello sera importante
conocer cOmo se categorizar.

2.1.2 Categorizacion de las PyME'’s

Las empresas se dividen por tamafio por el motivo de que entre éstas
existen diferencias de diversa indole en niveles de inversion, empleo, tecnologia,
organizacion, etcétera (Garcia de Le6n, 1993).

Existe una diversidad de criterios para clasificar los conceptos de pequeiay
mediana empresa. La mayoria de las definiciones evolucionan con el paso del
tiempo, son dindmicas y varian de pais a pais.

En México, de acuerdo a la informacion presentada por el Diario Oficial de
la Federacion (DOF) del dia 30 de diciembre de 2002 (ver Tabla 2) en la pagina
Web http://www.siem.gob.mx/portalsiem/, las empresas se clasifican por los
sectores industrial, comercio y servicios y se estratifican por el niumero de
trabajadores.

Tabla 1. Clasificacion de las empresas por numero de trabajadores
Fuente: Diario Oficial de la Federacién 2002, obtenido de www.siem.gob.mx

CLASIFICACION POR NUMERO DE TRABAJADORES

SECTOR/TAMANO INDUSTRIA COMERCIO SERVICIOS
Micro Empresa 0-10 0-10 0-10

Pequefa Empresa 11-50 11-30 11-50

Mediana Empresa 51 - 250 31-100 51 -100
Gran Empresa 251 en adelante 101 en adelante 101 en adelante

En si, no existe un criterio Unico que pueda ser considerado mejor o0 mas
aconsejable para clasificar las empresas. Cada clasificacion puede, en particular,
considerarse como aceptable en funcion de sus objetivos, del aspecto empresarial
gue se haya tomado como término de referencia para una finalidad especifica
(Garcia de Ledn, 1993).
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2.1.3 ¢ Por qué son importantes las PyME’s en México?

Las PyME’s constituyen mas del 90% de las empresas en la mayoria de los
paises del mundo. Son la fuerza impulsora de gran nimero de innovaciones y
contribuyen al crecimiento de la economia nacional mediante la creacién de
empleo, las inversiones y las exportaciones.

La importancia de las PyME’s radica en un porcentaje muy elevado de
empleo generado en diversos sectores, por ejemplo:

“De acuerdo con datos del Instituto Nacional de Estadistica, Geografia e
Informatica (INEGI) durante el afio 2002, las PyME’s mexicanas emplearon a mas
del 72% de la Poblacion Economicamente Activa y aportaron el 52% del Producto
Interno Bruto mexicano. Por su parte, las microempresas aportaron el 18,1% del
PIB mexicano total, dando empleo al 42,4% del total nacional” (Vives, 2005).

Con esto, las PyME's sirven como una solucion al problema del desempleo,
ya que las PyME’s son una posibilidad de empleo (bien formal o informal, sea en
forma de autoempleo o como asalariado) para una gran parte de la fuerza de
trabajo excedente que, en su mayoria, no posee las habilidades y conocimientos
adecuados a las exigencias de las empresas mas grandes (Vives, 2005).

Para darnos una idea de la importancia que juegan las PyME’s en México,
veamos la informacién presentada por el censo econdmico de 1999 (ver tabla 2)
en la pagina Web http://www.siem.gob.mx/portalsiem/ donde en esas fechas las
micro, pequefias y medianas empresas tenian el 99.7 de las empresas en México.

Tabla 2. Composicion por tamafio y sector (participacion porcentual)
Fuente: Censo econdmico 1999, obtenido de www.siem.gob.mx

Composicién por tamafo y sector
(participacién porcentual)

Tamafo Sector Total
Industria Comercio Servicios 2,844,308

Micro 94.4 94.9 97.4 95.7

Pequefia 3.7 4.0 1.6 3.1

Mediana 1.7 0.9 0.5 0.9

Grandes 0.4 0.2 0.4 0.3

Total 100 100 100 100

Como se ve en la tabla 2, el sector Micro es el que tiene el mayor nimero
de empresas en los tres sectores (industrial, comercial y de servicios) y vemos el
contraste con las empresas grandes, donde s6lo ocupan una pequefiisima parte
del total de empresas.
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Por ultimo es importante mencionar que las PyME'’s aparte de contribuir a la
generaciéon de empleo, también contribuyen en la renovacion econémica de ciertas
regiones y al progreso tecnolégico (Estime, 1995).

2.1.4 PyME’s y las Tecnologias de Informacién

La tecnologia de informacion se ha constituido como una de las
herramientas mas indispensables para las empresas, sin ellas simplemente no se
puede competir en el mundo de los negocios. Sin embargo, histéricamente se ha
considerado que las PyME’s estan retrasadas con respecto a las grandes
empresas en lo referente a la innovacion y a la utilizacion de las nuevas
tecnologias de produccion.

Estimé (1995) dice que el comentario anterior debe ser matizado, pues una
“cantidad de PyME’s (del 50 al 60 por 100) innovan regularmente, lo mas a
menudo de manera marginal, gradual, pero también a veces de manera radical’.

México no es la excepcién. Sin embargo, aun falta mayor conciencia de
parte del empresario micro, mediano y pequefio para aprovechar las ventajas que
ofrecen las tecnologias de la informacion (Alanis, 2005).

Para constatar lo anterior, la INEGI (Instituto Nacional de Estadistica y
Geografia e Informatica) presentd en 1998 estadisticas (ver tablas 3 y 4) donde se
muestran los establecimientos y tamafios de empresas que cuentan con equipo de
computo por sector de actividad econdémica segun tamafno de la empresa, siendo
notorio que las PyME’s aun carecen del acceso a tecnologias de informacion.

Tabla 3. Empresas que cuentan con equipo de computo por sector de actividad
econdmica segun tamafio del establecimiento, 1998
Fuente: INEGI. Encuesta Nacional sobre la Conversion Informatica Afio 2000 en el
Sector Privado no Financiero, 1998 (primera etapa).

Sector de Grandes Medianos Pequefios
actividad
Servicios 94.6 63.5 21.1
Comercio 96.1 69.0 23.6
Manufacturas 99.1 98.9 61.9
Construccion 99.6 98.3 96.5
Agroindustria 100.0 99.0 86.9
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Tabla 4. Estructura porcentual de los establecimientos por tamafo y equipamiento
informatico, 1998
Fuente: INEGI. Encuesta nacional sobre la conversion informatica afio 2000 en el
sector privado no financiero, obtenido de Casalet (2004).

Total Grandes Medianos Pequerios
Con equipamiento 30.9 96.1 62.3 27.9
Sin equipamiento 69.1 3.9 32.7 72.1

Unas de las tecnologias de informacion indispensables para cualquier
PyME es: Internet y correo electronico. Para dimensionar el uso de esta
herramienta en las empresas mexicanas, en la tabla 5 se muestran datos
estadisticos de establecimientos con equipo de computo por sector de actividad
econdmica segun disponibilidad de acceso a Internet y correo electrénico.

Tabla 5. Establecimientos con equipo de cémputo por sector de actividad
econdmica segun disponibilidad de acceso a Internet y correo electrénico, 1999
Fuente: INEGI. Encuesta Nacional sobre la Conversion Informatica Afio 2000 en el
Sector Privado no Financiero, junio 1999 (tercera etapa).

Sector de Establecimientos Internet Correo electrénico
actividad con equipo de Con Sin acceso Dispone No dispone
econdémica computo acceso
Total 100.0 28.6 71.4 25.8 74.2
Comercio 100.0 17.8 82.2 16.7 83.3
Servicios 100.0 35.0 65.0 30.5 69.5
Manufacturera 100.0 39.0 61.0 35.2 64.8
Construccion 100.0 46.6 53.4 43.1 56.9
Agroindustria 100.0 44.0 56.0 46.5 53.5

En la tabla 6 se muestran algunos datos estadisticos referentes al tamafio
de las Tecnologias de Informacion y Comunicaciones (TIC) en México.

Tabla 6. Tecnologias de informacion y comunicaciones en el mercado mexicano
1998-2003 (reflejado en millones de ddlares)
Fuente: INEGI. Estadistica sobre la tecnologia de informacion y comunicaciones
2003, obtenido de Casalet (2004).

Concepto Total Tecnologia de Informacién

Total Equipo Software Servicios
1998 16,009.0 4,170.0 2,377.0 493.7 1,298.9
1999 19,598.9 4,663.5 2,513.3 521.7 1,628.5
2000 22,219.0 5,716.0 3,328.0 608 1,780.0
2001 24,625.0 5,929.0 3,444.0 632 1,853.0
2002 26,929.0 6,186.0 3,600.0 631 1,955.0
2003 29,433.0 6,510.0 3,773.0 637 2,100.0

Es importante mencionar que las PyME’s realizan esfuerzos grandes por
invertir en el desarrollo de una actividad interna de investigacién y desarrollo de
tecnologia. Desafortunadamente las PyME’s enfrentan presiones en lo referente a
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la informacién cientifica y tecnoldgica, lo cual les impide crecer y competir al nivel
de las grandes empresas, tales como (Estime, 1995):

v
v
v

Insuficiencia de personal y del tiempo necesario para investigar en Internet
Costo alto de acceso a patentes y licencias de tecnologia en general.
Limitacion de las posibilidades de un departamento de investigacion y
desarrollo interno de tecnologia de informacion.

Lo anterior origina que las pocas PyME’s que cuentan con los recursos

econdmicos, se vuelvan muy dependientes de las fuentes externas de informacion
cientifica y tecnoldgica.

Asimismo, Chesher (2000) en su articulo “Roadmap for successful

information technology transfer for small businnes” encontré varios puntos
desafiantes e importantes que las PyME’s de Inglaterra deben considerar en el
uso de la tecnologia de informacién y de comunicaciones (TIC) y que parte de
€s0s puntos se estan presentando en las PyME’s de México.

v

Punto 1 - Las organizaciones progresan a través de una evolucién con el
uso de las (TIC). Esta fase empieza proporcionando la cimentacion para
una 'guia basica’ que pueda ayudar a trazar la evolucion de una
organizacion y asegura que el soporte de proveedores alinee sus servicios
para conocer los requerimientos de cada una de las fases de la evolucion
del proceso. Esto no significa que cada organizacion deba pasar por esta
evolucion.

Punto 2 — Muchas de las PyME’s se quejan de falta de utilizacién de sus
TIC existentes porque les falta tiempo y recursos. Sin embargo, aquéllos
gue estan haciendo uso mayor de las TIC parecen creer que ellos destinan
un nivel de recursos apropiado, cuando realmente a veces esto no es
verdadero. Eso apoya las creencias de que los beneficios podrian resultar
significantes si las PyME’s fueran capaces de entender y de usar su
inversion existente en TIC.

Punto 3 — El involucrarse con la TIC no esta dentro de la tipica lista de
prioridades del administrador. Sin embargo, puede ser de interés real los
acontecimientos enfocados que son orientados al negocio y que ofrecen la
oportunidad de ganar conocimiento practico en el uso de la TIC por
organizaciones similares en el mismo sector del negocio.

Punto 4 — La TIC no es percibida como un proveedor de dinero. Muchas
PyME’s creen que los costos de la TIC son una carga para las empresas a
pesar de que los beneficios son enormes.

Punto 5 — La TIC es asociada como un proveedor de eficiencia y no como
una herramienta para llevar el negocio adelante. Pocas organizaciones
sienten que la TIC les va a permitir lograr resultados significantes en las
areas de innovacion, investigacion y desarrollo.

Punto 6 — Las aplicaciones financieras son vistas mas como un arreglo o
almacén de cuentas gue como un administrador de finanzas y planeacion a
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largo plazo. Fue percibido, que si los gerentes usaran la informacién mas
eficientemente en el funcionamiento de sus negocios, verian oportunidades
aun mayores para el uso de la TIC.

v Punto 7 — Las personas de negocios predicen gue la gran ganancia
potencial de las TICs estan en mejorar las comunicaciones. La mejora de
las comunicaciones esta volviéndose rapidamente una razon importante
para las PyME’s que invierten en la TIC y por consiguiente derivan mejoras
en la informacién de negocios y en el desempenio.

v' Punto 8 — Gerentes usan asistencia externa para introducir y desarrollar las
TIC. Es probable que un nimero significativo de PyME’s que usan TIC
recurran por primera vez a recursos externos para el desarrollo e
implementacién. Sin embargo, desde que la implementacion parece ser un
area de fracaso probable, las infraestructuras de soporte y administracion
de proyectos parecen ser insuficientes.

v' Punto 9 — Los proveedores y consultores de Tl son los principales fuentes
de asistencia externa, y los administradores ponen gran énfasis en la
especializacion e imparcialidad. La mayoria de las PyME’s buscan la
especializacion e imparcialidad en la ayuda externa que utilizan para
asistirles en su planeacion de TIC.

v Punto 10 - los negocios enlazados, entrenadores y concejos
empresariales, las cdmaras de negocio 0 asociaciones de comercio no son
vistas como _un proveedor de asistencia. Esto representa un gran desafio
para que estas organizaciones cambien sus actitudes y sean tomadas
seriamente como proveedoras creibles de servicios de soporte de TIC.

Analizando los puntos de Chesher (2000) nos damos cuenta que las
PyME’s no estan dando la importancia necesaria a las TIC. Sin tecnologia de
punta, las PyME’s no podran acceder a los mercados internacionales. Para esto
se necesita crear una plataforma competitiva, por lo que es necesario crear una
plataforma tecnoldgica con el fin de dominar y perfeccionar el “como hacer las
cosas” (Espinosa, 1993). Por ejemplo:

v Configuracion de sistemas para la busqueda de tecnologia apropiada.

v' Compra y asimilacion documentada de tecnologia.

v Capacitacion del personal de la empresa, el desarrollo y la innovacion de la
tecnologia.

Esto con el fin de que la inversion tecnoldgica se instituya en la empresa
como un factor estratégico, a la que habria que canalizar un porcentaje de las
ventas de la empresa, al considerar la tecnologia como parte del patrimonio de la
organizacion, que debera actualizarse constantemente para conservar la eficiencia
de los procesos productivos, calidad de los productos, asi como crear nuevos que
participen con éxito en los mercados globales.

Es de vital importancia que la PyME disponga de recursos econdmicos para
adquirir, asimilar y desarrollar tecnologia que incremente el nivel competitivo de
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productos, procesos Yy servicios, s6lo de esta manera podrd tener un paso
garantizado hacia el éxito (Espinosa, 1993).

2.2 E-business

Hoy mas que nunca las tecnologias de informacion (TI) estan jugando un
papel preponderante en la competitividad de las empresas. Tecnologias como el
Internet estan erigiendo una plataforma de tecnologia universal para comprar y
vender bienes y para dirigir procesos de negocios importantes dentro de la
empresa (Laudon y Laudon, 2004). Internet ha sido impulsor de nuevas formas de
organizacion y administracion que estan transformando a las compafiias y el uso
de los sistemas de informacién en la vida cotidiana. Ademas de ofrecer una
variedad de nuevas ventajas y oportunidades, los negocios electrénicos y el
comercio electronico estan originando nuevos conjuntos de desafios para la
administracion.

Por tales motivos, hablar de e-business o negocios electronicos es hablar
de un mundo diferente de hacer negocio, mucho se habla de este tema, sin
embargo ¢es una moda? ¢es una tendencia?. Empresarios y clientes cuando
escuchan el término e-business se imaginan por lo regular un sitio Web donde se
puede realizar ventas-compras y la realidad es que su definicién es tan sélo un
componente de lo que es e-business.

2.2.1 Internet y su importancia en las empresas

El mundo de los negocios esta cambiando bruscamente. En la actualidad
Internet se ha convertido en una herramienta poderosa de negocios para las
empresas, sus beneficios han contribuido a que las compafiias crezcan como
tales. Pero, ¢Por qué es tan importante que las empresas que no han
incursionado en tal ambito, volteen a la brevedad a esta tecnologia?

Una razén es porque facilita un conjunto de tecnologias globales y facil de
usar, asi como estandares de tecnologia que todas las organizaciones pueden
adoptar, no importando qué sistema de cémputo o plataforma de tecnologia de la
informacién estén utilizando (Laudon y Laudon, 2004). Ademéas ofrece a las
empresas maneras mas faciles de enlazarse con otras empresas e individuos a un
costo muy bajo.
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Una de las ventajas mas importante es que los sitios Web estan disponibles
a los clientes las 24 horas y los 365 dias del afio. Varios productos estan
soportados en informacion multimedia como masica, video y software, se pueden
distribuir por Internet. Los proveedores de diferentes productos y servicios pueden
utilizar Internet para difundir su informacion relativa a sus mercancias (Amor,
2000), tales como:

» Precios

» Disefio de productos
» Existencias

» Tiempo de envio

Otra ventaja es que los socios de las empresas pueden comunicarse
directamente entre si, eliminando intermediarios y procedimientos ineficientes que
requieren varias etapas para realizarse (Deise, 2001). Internet puede remplazar a
los canales de distribucion existentes o extenderlos, estableciendo nuevos puntos
estratégicos de venta con la finalidad de obtener y proporcionar servicio a los
clientes.

Mas aun, las compafias pueden usar la tecnologia de Internet para
minimizar bruscamente sus costos de transaccion (costos de transportacion de
mercancia, costos de investigacion sobre productos, etc.) (Kalokota y Robinson,
2001). Por otro lado, los gerentes de las empresas pueden utilizar Internet para
supervisar a su personal, proyectos y actividades principales.

Sin lugar a dudas, “la conectividad y estandares universales de bajo costo
proporcionado por la tecnologia de Internet constituyen la fuerza que impulsa la
explosion de los negocios en linea y el surgimiento de la empresa digital” (Laudon
y Laudon, 2004)

2.2.2 Definicién del e-business

E-business se puede definir como “un esfuerzo organizado de individuos
para producir y vender productos y servicios que satisfacen las necesidades de la
sociedad a través de las instalaciones disponibles en el Internet” (Canzer, 2003).

Por otro lado, Amor (2000) menciona que el e-business “consiste en
aprovechar la comodidad, la disponibilidad y el alcance universal para mejorar las
organizaciones existentes o crear nuevas organizaciones virtuales” con esto hace
referencia a que Internet es una herramienta que proporciona facilidades de
negocio, que esta disponible y al alcance de todos.
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Analizando otra definicibn encontramos a Siebel (2001) el cual menciona
gue, e-business agrega el uso principal de las tecnologias de informacion y
comunicaciones (TIC) para interactuar con los socios, clientes y proyectos por
medio de la comunicacion variada y los canales de distribucion. Con todo lo
anterior, el e-business apoya a las empresas a incrementar todas las interacciones
y desde luego mejora la calidad del trato con los clientes.

Por ultimo Norris (2000) menciona que cuando una empresa entra al mundo
e-business primeramente se centra por lo regular en ver todas la maneras de
acaparar al cliente, una vez que la empresa a logrado su objetivo su siguiente
objetivo sera la modernizacién de las actividades de la cadena de valor, con el fin
de entregarle més valor al cliente.

Norris (2000) comenta que los negocios electronicos se componen de tres
fases: e-commerce, e-business y e-partnering:

» E-commerce. Un canal de ventas basado en Internet en el cual se
realizan ventas de productos o servicios, permitiendo que estas
compras y transacciones de las ventas ocurran con la interrupcién
minima a los procesos de negocio y a la cultura organizacional.

» E-business. “Mejora el funcionamiento de un negocio usando
tecnologias de informacion electrénica y estdndares abiertos para
conectar a los proveedores y clientes en todos los pasos de la
cadena valor. E-business puede mejorar perceptiblemente el
funcionamiento del negocio, esto sera consolidando los enlaces entre
la cadena de valor y el negocio, entre el negocio y el ultimo
consumidor”.

» E-partnering. Es un trato fuerte entre las empresas que utilizan las
capacidades del e-business para desarrollar un ambiente compartido
de las mejoras del negocio, las ventajas mutuas, y las recompensas
comunes. Es una estrategia enfocada al cliente, en el cual las
empresas trabajan en grupo para optimizar en su totalidad la cadena
de valor.

Para finalizar, es importante mencionar que el término e-business se
invento antes de que se popularizara el uso de Internet. Posteriormente en la afios
70’s ya era de uso popular el concepto e-business en las redes financieras El EDI
(Intercambio electronico de datos) también data de mucho antes que Internet
(Amor, 2000). Es decir, Internet es fundamental para e-business, sin Internet no se
hubiera explotado el término a tal grado.
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2.2.3 Beneficios del e-business

Basicamente los beneficios del e-business dependen de las bondades de la
tecnologia Internet, esto debido al enorme potencial que brinda.

Para Amor (2000) el e-business manifiesta muchos beneficios:

>

Minimizacién de costos: las compafias pueden minimizar sus
costos de transaccién, por ejemplo: minimizar las onerosas
producciones variando los precios activamente.

Aumento de espacio de ventas y acceso global: con tal beneficio
las empresas pueden incrementar su catalogo de articulos, asi como
su cartera de clientes.

Relaciones méas enlazadas: la relacion negocio-negocio puede
proporcionar relaciones mas frecuentes.

Ejemplares libres: La Web permite a los clientes probar los
productos de forma facil, al momento y sin compromiso alguno.
Minimizacién de cantidad de transferencias de un medio a otro:
Con el uso del Internet se minimiza en forma abismal la cantidad de
traspasos de una medio al otro que hacen falta para comunicar
informacion.

Minimizacién de lanzamientos al mercado: se minimizan los
tiempos de lanzamiento al mercado, lo mismo sucede con los
tiempos de respuesta ante las continuas demandas inconstantes.
Lealtad del cliente: aumenta la lealtad del cliente y el servicio
debido a que facilita la entrada a la informacién mas actual y el sitio
esta siempre esta disponible las 24 horas.

Asimismo, Barrio (2002) coincide con lo que Amor (2000) menciona. Sin
embargo el agrega otros beneficios que tal vez vayan muy de la mano, pero vale
la pena mencionarlos:

>

Aumento de la satisfaccion de clientes: el hecho de proporcionarle
al cliente informacion de los productos y servicios las 24 horas y los
365 dias en un sitio Web, es una gran ventaja.

Minimizacién de inventarios: la cadena de valor sera mas
transparente, pues estara conectada electronicamente. De esta
manera los inventarios de seguridad (se almacenan en toda la
cadena de valor) pueden minimizarse.

Minimizacién de los errores: el hecho de tener todo en un sitio
Web, disminuye los errores cometidos por humanos.
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La union de las ventajas de Barrio (2002) y Amor (2000), son virtudes que
como tales se tienen que exprimir al maximo, pues las empresas se apalancan en
ellas para competir en este mundo tan globalizado.

2.2.4 Tecnologia de informacion (elementos) del e-business

Para que e-business funcione como tal, requiere de la aplicacion de varias
tecnologias de informacién, las cuales apoyan cada uno de los procesos
medulares de la empresa. A continuacion se define cada una de ellas, asi como
los beneficios para las organizaciones:

2.2.4.1 ERP (Enterprise Resource Planning)

Los ERP’s son sistemas que abarcan todas las areas de la empresa,
automatizan y estructuran los procesos del negocio de una organizacion
proporcionando modelos de la referencia y plantillas de proceso, asi lo comenta
Allen, Kern y Havenhand (2002) en su articulo “ERP Critical Success Factors: an
exploration of the contextual factors in public sector institutions”.

Entre las marcas lideres desarrolladoras de ERP y que se han
estandarizados en varios de sus procesos podemos mencionar a: SAP, Baan,
Oracle, Peoplesoft y JD Edwards, permitiéndoles a los clientes comprarlos,
tomarlos del estante y adaptarlos a sus necesidades, en lugar de tener que
desarrollar un software complejo de soluciones. De hecho se han convertido en un
método preferido para sustituir a los sistemas previamente desarrollados que
ahora son definidos como los sistemas heredados.

El poder central de la solucion estandar del ERP esté en la automatizacion
de las actividades del negocio. Mas recientemente a la luz del crecimiento de los
e-business, los sistemas ERP se han extendido para incluir procesos inter-
organizacionales que contemplen requerimientos de la administracion de la
cadena de suministro (Allen, Kern y Havenhand, 2002).

De manera general, podemos mencionar que los sistemas ERP tienen los
siguientes beneficios (Willcocks and Sykes, 2000):

» Incremento de la toma de decisiones rapidas
» Control mejorado de operaciones
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» Reduccion de costos
» Diseminacién de informacién en toda la empresa para la toma de
decisiones eficaces

También es importante mencionar que debido a la complejidad de los
ERP’s, suelen presentarse en las empresas problemas de implementacion y
adaptacion con tales sistemas (Willcocks and Sykes, 2000):

» Cambios organizacionales
» Cambios culturales y humanos
» Costos de configuracion
» Costos de implementacion
Lo anterior hace que los clientes re-evallen la implementacion del ERP. Por
lo tanto, es vital que los miembros de las organizaciones cuenten con los medios
para poder implementar los ERP’s.

2.2.4.2 Bl (Business Intelligence)

Business Intelligence o Inteligencia de Negocios es una manera de manejar
la informacion histdrica de una empresa a través de la construccién de Bodegas
de Datos o Data Warehouses y explotarla con fines de andlisis y para la mejor
toma de decisiones. A travées de la creacibn de modelos de informacion
multidimensionales una organizacion puede beneficiarse al conocer de mejor
manera coOmo su negocio se ha comportado a lo largo del tiempo, como se
comporta en el presente y como se supone se comportara en el futuro (Kalakota y
Robinson, 2001).

La importancia del Business Intelligence radica en el valor de la informacion
de la empresa y de los clientes, por lo tanto es importante que las empresas
consideren las herramientas que utilizaran en la implementacion de inteligencia del
negocio.

Dentro de los beneficios que aporta el e-business encontramos (Kalakota y
Robinson, 2001):

Capacidad de andlisis

Reduccion de costos

Reduccién de tiempos de proceso

Busqueda de patrones desconocidos que sélo aparecen al momento
de que los datos son analizados

Generacion de prondésticos

Presupuestacion

YV VVVYVY
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> Planeacion

Lo anterior son algunos de los beneficios que trae la implementacién de un
Data Warehouse.

Bl es una herramienta fundamental (dentro del e-business) para analizar la
informacion de valor en las empresas. Pero ¢ Como tomar decisiones acertadas si
no se tiene la informacion adecuada? La inteligencia de negocios es eso, volverse
a sus sistemas de informacién "inteligentes" de tal manera que, puedan ofrecer a

los tomadores de decision y analistas, las causas Yy respuestas del
comportamiento de una empresa.

Es de importancia considerar cualquier proyecto Bl como un modelo
objetivo integral (ver figura 1). Varias organizaciones han desarrollado proyectos
parciales Bl, sin tener en cuenta esta vision global, comprometiendo la calidad y
efectividad de los resultados obtenidos.
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Sistemas
transaccionales

5. Operacionales
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Balanced Sorecard

etc.

Ardlisis OLAP

Figura 1. Modelo integral de una solucion Bl
Fuente: www.iberamatica.com
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Componentes de una solucion Bl
Los componentes de una solucién Bl son:

» Disefio conceptual de los sistemas. Se parte de 3 preguntas fundamentales:
¢,Cual es la informacion requerida para administrar y tomar decisiones?
¢, Qué formato se ocupara para la composiciéon de los datos a usar?, ¢De
gué lugar vienen esos datos y cual es la disponibilidad y lapso requerido?

» Construccion y alimentacion del DataWarehouse y/o de los datamarts. La
empresa deberd invertir en la construccion y alimentacién de repositorios de
informacién, asi como en bases de datos especializadas.

» Herramientas de explotacion de la informacion. Son las herramientas que le
ayudaran a las empresas a obtener informacion mas a detalle de los
clientes y ventas. Por ejemplo:

v' Consultas y reportes

v' Cuadro de mando analitico

v' Cuadro de mando integral o estratégico

v OLAP

v" Mineria de datos

En resumen, la inteligencia del negocio es una necesidad para las
empresas que buscan competir en Arenas Globales, ya que los beneficios que se
obtienen de ella permiten a las empresas estar informados veraz y oportunamente.

2.2.4.3 SCM (Supply Chain Management)

SCM (Supply Chain Management) es una solucion que se enfoca en
maneras de mejorar la comunicacién entre los proveedores y los usuarios de
materiales y componentes, permitiendo a fabricantes minimizar inventarios,
mejorar planificadores de entrega de mercancia, minimizar costos y asi
sucesivamente. (Canzer, 2003)

Por otro lado, Kalakota y Robinson (2001) definen a SCM como: un proceso
global donde los productos o servicios son manufacturados, procesados y
entregados a los clientes. Es importante mencionar que la administracién de la
cadena de suministros (ver figura 2) se refiere a la compleja red de relaciones que
las empresas tienen con sus socios suministradores de materias primas,
fabricacion y entrega de productos.
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Figura 2. Administracion de la cadena de valor
Fuente: Kalakota y Robinson (2001) obtenido de Ramos (2004)

Por lo tanto, se puede decir que, SCM es la coordinacién del material,

informacion y de los flujos financieros de todas las compafiias que tienen que ver
de una u otra manera en una transaccion de negocio. De manera detallada
podemos considerar que (Kalakota y Robinson, 2001):

» Los flujos de materiales se refiere al movimiento fisico que sufre los
productos de surtidores a clientes a través de la cadena de valor,
reciclaje, disponibilidad, envio de productos, etc.

» Los flujos de informacion se refiere a los prondsticos de ventas,
informes sobre las 6rdenes de compras, recepcion de productos,
detalles de la entrega de producto.

» Los flujos financieros se refiere a la informacién de las condiciones
de crédito, fechas de pago, fechas de cobro, etc.

Con base a lo anterior, podemos deducir que los beneficios principales del

SCM son:

Fortalecimiento de la cadena de valor de suministros
Minimizacion de costos operativos

Minimizacion de inventarios

Mejora en la planificacién de los tiempos de entrega de productos
Mejora del flujo de informacion operacional

Mejora de la informacion financiera

VVYVYYVYVYVY
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Las empresas que buscan integrar su cadena de suministros, tendran que
recurrir a soluciones SCM, ya que los beneficios son innumerables. Un claro
ejemplo de esto es Black & Decker y Coca-Cola, que en su momento recurrieron a
soluciones SCM y las historias han sido satisfactorias (Norris, 2000).

2.2.4.4 KM (Knowledge Management)

Mckie (2002) menciona que en el mundo de los negocios electrénicos
existen tres activos importantes: la tecnologia, los socios y los empleados. A su
vez, estos activos dependen de otro activo impalpable: el conocimiento. Tal activo
es de mayor importancia, ya que su valor es oro molido para los negocios.

Desafortunadamente en algunas empresas el conocimiento no esta
recibiendo la atencion prestada, ni el valor que merece. Es irrisorio que en
ocasiones se tiene un mayor conocimiento de otros activos y no del conocimiento.

Pero ¢Cual es el objetivo principal del Knolwledge Management
(administracion del conocimiento)? Kotnour (1997) menciona que el objetivo
principal de la Administracion del Conocimiento es mejorar continuamente el
funcionamiento de las organizaciones y compartir el conocimiento a lo largo de la
organizacion (es decir, el objetivo es asegurarle a la organizacioén el conocimiento
correcto en el tiempo y el lugar correcto). La administracion del conocimiento es el
sistema de actividades proactivas para apoyar a la organizaciébn en crear la
asimilacién, la diseminacion y la aplicacion de su conocimiento.

Para Kotnour (1997) la administracion del conocimiento implica cuatro
pasos:

» Determinar las necesidades de conocimiento de la organizaciéon. El
objetivo de este paso es determinar cuales son las competencias
medulares o enfocarse a cudles son las necesidades de la organizacion.

» Determinar el estado actual de la base o de la memoria de
organizacién de conocimiento. El objetivo de este paso es determinar
donde y como se asimila y se disemina el conocimiento actual de la
organizacion. Usando las necesidades previamente identificadas del
conocimiento, las fuentes existentes del conocimiento que se identifican y
se evalian para la facilidad de uso y la capacidad de proporcionar
conocimiento exacto, relevante y oportuno.

» Determinar los huecos en el conocimiento y las barreras para
aprender de la organizacion. El objetivo de este paso es determinar por
gué la organizacion es que no crea y aplica el conocimiento exacto,
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oportuno y relevante. Sin lugar a dudas, este paso ayuda mucho a las
empresas a saber sobre su informacion.

> Desarrollar, implementar y mejorar las estrategias proactivas de la
administracion del conocimiento, esto para soportar el aprendizaje
organizacional. El objetivo de este paso ayuda a la organizacion a
desarrollar estrategias proactivas para apoyar la creacion, la asimilacion, la
difusion y el uso del conocimiento de la organizacion.

Ahora bien, para Mckie (2002) la administracion del conocimiento presenta
varios desafios cruciales:

v' Gestionar la cantidad de los datos

v' Gestionar la calidad de la informacion

v Adquirir, sintetizar y difundir el conocimiento

v' Fomentar el valor de los activos del conocimiento para la organizacién

Tanto Mckie (2002) y Kotnour (1997) coinciden en lo importante que resulta
el administrar correctamente el conocimiento en las organizaciones. Por tal motivo
para Mckie (2002) el conocimiento se ubica en la parte mas alta de la pirdmide
(ver figura 3).
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Figura 3. Pirdmide del conocimiento
Fuente: Mckie (2002), obtenido de Ramos (2004)

En resumen, la importancia de tener una excelente administracion del
conocimiento dentro de las organizaciones es fundamental. Las organizaciones
gue carecen de dicha administracion estan condenadas al fracaso.
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Los administradores o gerentes de las organizaciones deben plantear
nuevas estrategias de gestion del conocimiento con el fin de obtener todo el
potencial posible.

2.2.4.5 CRM (Customer Relationship Management)

Los clientes son las metas de los negocios, es por eso que las empresas no
deben descuidar tal aspecto. Es importante que los negocios conozcan al maximo
las necesidades de sus clientes y maximicen las relaciones con ellos (Laudon y
Laudon, 2004). Esto es basicamente CRM.

Otra definicion es otorgada por Canzer (2003) donde comenta que CRM
son soluciones de software que incorporan una variedad de medios para
administrar las tareas de comunicacién con los clientes y de compartir esta
informacién con los trabajadores, esto con el fin de crear relaciones mas
eficientes.

Por tales motivos, “los negocios electronicos estan aprendiendo a orientarse
mas a los clientes, infundiendo una cultura centrada en ello y usando cada vez
mas una tecnologia mas amplia y profunda para ella” (Mckie, 2002).

En el mundo de los negocios, las empresas compiten al maximo por adquirir
clientes, los cuales estan siendo selectivos y exigentes respecto de productos y
servicios. Con lo anterior, las empresas buscan herramientas para controlar la
informacion de sus clientes. Las herramientas de CRM buscan integrar todos los
procesos vitales de la empresa relacionados con los clientes y consolidando la
informacion de éste desde mdltiples canales (ver figura 4) (teléfono, correo
electrénico, Web, etc.), de manera que la empresa pueda presentar una cara
congruente al cliente (Laudon y Laudon, 2004).
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Ventas Marketing Servicios a clientes

Ventas por teléfono Datos de campafia Datos de la central telefénica
Ventas por la Web Contenido Datos de autoservicio en la Web
Ventas en el campo Analisis de datos Datos del servicio en el campo
Ventas al menudeo Datos inaldmbricos

v

Vision unificada de los clientes
Mensaje consistente a los clientes
Cuidado del cliente de principio a fin
Relaciones con el cliente a largo plazo
Identificacién de los mejores clientes

VVVVY

Figura 4. CRM aplica tecnologias para considerar todos los aspectos de las
relaciones con los clientes desde una perspectiva multifacética.
Fuente: (Laudon y Laudon, 2004)

Cabe destacar que, el sé6lo hecho de invertir en un software CRM no
producira automaticamente una mejora informacién sobre los clientes.

Se requiere de cambios en los procesos de marketing, ventas y servicio al
cliente, con el fin de fomentar la distribucién de la informacién y obtencién de los
beneficios esperados (Norris, 2000).

Los clientes han sido, son y seguirdn siendo lo mas importante para las
empresas, no importando el tamafio del negocio (desde las tienditas de la esquina
hasta las empresas mas grandes). Por lo tanto, los negocios deben cuidar al
maximo las relaciones con sus clientes, pues ellos son la fuente de supervivencia
de sus economias.

2.2.5 Retos del e-business

El mundo de los negocios esta cambiando continuamente, las empresas dia
a dia enfrenta nuevos retos en la administracion de sus procesos. Estos cambios
sin lugar a dudas son cada vez mas complejos.

Por tales motivos las empresas que utilizan el e-business enfrentaran
nuevos desafios (Deise, 2001):
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» Tecnologia turbulenta. A pesar de que los negocios electronicos
usan la tecnologia “turbulenta” para mejorar las compafias, también
es cierto que la tecnologia puede ser un arma de dos filos, ya que
puede causar ruido en la cadena de valor, alterando la manera de
enlazarse de sus integrantes.

» Para que un negocio electronico funcione correctamente, es vital que
se de la administracion del cambio en las empresas y que las
personas cambien sus formas de trabajar. También depende de la
habilidad de uso de tecnologia para maximizar los enlaces actuales y
para crear otros nuevos.

> En el e-business, la compaiiia que es duefia del enlace con el cliente
y que cuenta con el conocimiento de el, es sin lugar a dudas la lider.
En la actualidad, las compafias deben analizar y concluir si son la
parte de la cadena de valor que sea duefia del enlace con el cliente.
Independientemente de la situacion, la empresa debe tener la
capacidad de saber qué conoce y qué desconoce. Su habilidad
deberéd ir mas all, tendrd que desarrollar la capacidad de negociar
con nuevas empresas que conozcan lo que ellos no saben.

» Las empresas disefiaran continuamente nuevos productos y
servicios basados en sus capacidades electrénicas. En la cadena de
valor surgirdn nuevas empresas con procesos especificos, por
consiguiente se tendran que borrar ciertas compafias existentes en
la cadena de valor.

» La estandarizacion sera mayor en las empresas, ya que los
productos y servicios escalaran mas eslabones en la cadena de
valor, de tal manera que las etapas anteriores que tuvieron enlace
con el cliente sean estandar.

» Es inevitable que los clientes recurran permanentemente a la
tecnologia del conocimiento para minimizar las distancias en los
niveles inferiores de la cadena de valor. Ante una inminente
estandarizacion indestructible, mediadores 'y clientes con
capacidades de conocimiento, incluso los patrones de las redes y del
conocimiento, presentaran problemas para mantener su ventaja
competitiva durante etapas prolongadas de tiempo.

“Lo anterior conducira a un entorno en el que la estrategia empresarial
tendra que ser mas flexible que en el pasado; en el que las empresas tengan que
desintegrarse con el paso del tiempo, creando pequefias empresas agiles de
conocimiento que combatan para obtener un lugar cerca del cliente” Deise (2001).
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2.3 Conclusiones

Se debe tener presente que las tecnologias de informacién y de
comunicaciones (TIC) son sélo un instrumento para la gestion de las empresas.
Por lo tanto, es evidente que las nuevas tecnologias son un elemento
imprescindible y en continuo desarrollo dentro de cualquier empresa. No obstante
las tecnologias estan mucho mas presentes en las grandes empresas que en las
medianas y pequefias (PyME); esto se debe principalmente a la dimension de la
empresa y, como consecuencia, al ambito de actuacion de la misma y a su
capacidad de inversién y gestién, aunque poco a poco esta diferencia se va
acortando, ya que muchas PyME's estdn empezando a ser conscientes de que el
uso de las TIC es una cuestidn clave para su expansion y supervivencia.

Por otro lado, el mundo de los negocios se ha revolucionado con la llegada
de nuevas tecnologias como el Internet. Gracias a esta tecnologia, el negocio
electrénico o e-business es en la actualidad una de las herramientas mas
poderosas que ayudan a las empresas a competir en arenas locales y mundiales.
Sus beneficios son abrumadores: masificacion de canales de comunicacién con
los clientes, bajos costos, disponibilidad, etcétera.

Las tecnologias de informacién como KM, BI, CRM, ERP y SCM hacen
posible el e-business, sin la ayuda de ellas, el éxito del negocio electronico seria
diferente 0 menor. Cada una de las tecnologias de informacion del e-business
contribuyen al mejoramiento de la informacion, centralizacion, administracion de la
relacion con el cliente, automatizacion de procesos, e integracion de la cadena de
valor.

Hoy méas que nunca, las empresas deben hacer esfuerzos grandes por
involucrarse en el mundo de los negocios electronicos, de no hacerlo, estaran
condenadas a fracasar, pues sus competidores tarde o temprano tomaran dicho
modelo de negocios.
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Capitulo 3. Administracion del Cambio y los Factores
Criticos de Exito (FCE)

El capitulo se divide en dos temas principales, el primero habla sobre un
tema importante para las empresas: “Administracion del cambio”. Para varias
empresas es sabido que las decisiones de cambiar esta en los individuos. Por
tales motivos, en el capitulo se analiza: ¢Qué es el cambio? ¢Como minimizar las
posibilidades de fracaso en el cambio?, etc. Ademas, el capitulo describe el
término “Factores Criticos de Exito (FCE)”: ¢Qué son? ¢Cuéles son los mas
mencionados en la implementacion de los sistemas ERP?, etc. Todo con el fin de
dimensionar lo importante que son los FCE en los sistemas ERP.

3.1 Administracion del cambio

La nueva economia estd modificando a detalle la forma en que las
compafias se enlazan con sus clientes y entre si. Las brechas divisoras entre
clientes, proveedores, rivales y aliados estratégicos se hacen difusas y la
competencia toma nuevas formas (Lazzati, 2000).

Las comunicaciones y las tecnologias de informacion han contribuido
representativamente a definir. Las empresas se ven frente a retos para definir
nuevos esquemas o modelos de hacer negocios con propuestas diferentes para la
generacion de valor de la compaiiia (Lazzati, 2000).

Sin embargo, a pesar de que la tecnologia y las comunicaciones cobran
mayor importancia en las empresas, son los individuos los que tienen las ideas,
los que disefian los modelos y ejecutan los procesos (Lazzati, 2000). Este capitulo
habla sobre la administracion de cambio y todos sus factores para que éste se
lleve a cabo de manera exitosa en las empresas.

3.1.1 {Qué es el cambio?

Cuando hablamos de cambio, nos referimos a la “alteracion o variacion de
una situacion existente, entendiendo por variacion la modificacion sucesiva y
menor y por alteracion, la modificacion drastica y mayor” (Maristany, 1998).
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El tema del cambio en las organizaciones se refiere basicamente al ser
humano. Mas alla de la controversia que se genera en qué deberia de cambiar
primero (si las personas o la tecnologia), si no hay cambio en los individuos no
habra cambio en las organizaciones.

Por ejemplo, Maristany (1998) menciona que las personas con las que nos
topamos en los procesos de cambio y que se niegan a llevarlo, son aquellas que:

a) No ha seleccionado el cambio, no conoce las normas que se imponen
desde la organizacién donde les dicen qué deben hacer y qué es lo que
esta prohibido.

b) Perciben solamente por los cinco sentidos que tienen.

c) Perciben algo no correcto.

d) Viven sobre la base de una realidad inventada.

e) Opinan que el mundo y las personas son de una determinada forma.

f) Se podria decir que no tienen libertad.

g) No se puede afirmar que no tengan libertad.

h) Tienen una gran energia que llaman vida.

i) Son diferente a todos los demés seres humanos.

Quinn (1997) resalta que una persona tiene el poder de cambiar al sistema
o la empresa mas grande. Para Quinn (1997) “todos somos, en potencia, agentes
de cambio. Conforme se disciplinan las facultades de los individuos, se profundiza
nuestra percepcion respecto a lo que es posible. EI comenta que adquirimos un
trato por las herramientas y las relaciones que nos rodean. Luego le damos una
disciplina a nuestras visiones y crecemos en integridad. La vida se vuelve méas
significativa. Nos volvemos habilitados, y asi habilitamos a nuestro entorno.
Habiendo experimentado el cambio a fondo en nosotros mismos, somos capaces
de producir cambios profundos en los sistemas que nos rodean”.

Reyes (sin fecha) en su investigacion comenta que la administracion del

cambio sufre transformaciones a través de fuerzas internas o externas (ver figura
5).
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Figura 5. Fuerzas externas e internas en el cambio organizacional
Fuente: Reyes (sin fecha)

Las cuales se definen de la siguiente manera:

» Internas: son aquellas que provienen de dentro de la organizacién, surgen
del analisis del comportamiento organizacional y se presentan como
opciones de solucién, representando condiciones de estabilidad, creando la
necesidad de cambio de orden estructural; es ejemplo de ellas: las
adecuaciones tecnoldgicas, cambio de estrategias metodoldgicas, cambios
de directivas, etc.

» Externas: son aquellas que provienen del exterior de la organizacion,
creando la necesidad de cambios de orden interno. Son muestras de esta
fuerza: los decretos gubernamentales, las normas de calidad, limitaciones
en el ambiente tanto fisico como econémico.

Otro punto de vista es de Laguna (2004), el cual explica que el proceso de
transformacion garantiza el éxito organizacional de la compafia, desde luego,
considerando que los individuos juegan un papel permanente en la tecnologia de
informacién y de comunicaciones en las empresas.

Laguna (2004) también resalta que la administracion del cambio es
indispensable para la implementacion de procesos de los sistemas. Ademas,
afirma que la administracién de cambio es el cuerpo de conocimiento usado para
asegurar que los grandes cambios del sistema obtengan los resultados correctos,
en tiempo y con los costos correctos. “Es un enfoque disciplinado aplicado en las
unidades organizacionales para usar el ERP, asegura su aceptacion y buena
disposicion para usarlo efectivamente”.

Por dltimo, Lazzati (2000), menciona que “cuando se enfrenta cualquier
aspecto problematico de una organizacién o de un sector de ella, es conveniente
emplear un enfoque sistémico, que abarque una vision integral de todos los
elementos componentes de la organizacién que tiene o pueden tener que ver con
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dicho aspecto”. Lo anterior es aplicable a la administracién del cambio dentro de
las organizaciones (ver tema 3.1.3 Formas de minimizar la resistencia al cambio).

3.1.2 Resistencia al cambio

La resistencia al cambio es un sintoma casi natural de los individuos
cuando se presenta un cambio, ¢ Cudales son los factores que pueden generar esta
resistencia (ver figura 6)?

‘querer '\

No poder

Figura 6. Motivos a la resistencia al cambio
Fuente: Fuente: Reyes (sin fecha)

Cuando las personas no conocen (base de la piramide) lo necesario para
llevar el cambio de manera exitosa, lo cual ocasiona demora, esto se percibe
como resistencia. Este desconocimiento es ocasionado por lo regular de (Reyes,
sin fecha):

v’ Carencia de dialogo referente al proyecto o proceso de cambio. Casi
siempre se resiste al cambio cuando no se conoce en qué consistira el
proyecto y cuales seran las consecuencias en términos personales.

v' Una visién corta del cambio. Las personas tienden a juzgar de manera
negativa al cambio exclusivamente por lo que afectar4 a su alrededor (su
sector, su gerencia, su grupo de trabajo, etc.), sin tomar en cuenta que los
beneficios seran globales en la empresa.

v" En ocasiones los individuos tiene mucha informacién sobre el cambio a
realizarse, lo cual puede generar cierto rechazo simplemente porque
concluyen que no pueden cambiar. Sucede que se sienten condicionadas
por la organizacion, no saben cémo hacer lo que deben hacer o no tienen
las habilidades requeridas por la nueva situacién. Esta sensacién provoca
cierta inmovilidad que es percibida como resistencia a cambiar. Algunos
factores que contribuyen a esto son:
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El tipo de cultura organizacional que castiga excesivamente el error.

La falta de capacidad individual, que limita el accionar concreto.

Problemas para desarrollar el trabajo en equipo, lo cual es necesario

para revisar todo el esquema de interacciones que propone el

cambio.

> La percepcion de la falta de recursos de toda indole (humanos,
economicos, etc.).

» La sensacion de que el verdadero cambio no puede producirse. Los

agentes del cambio perciben que estan atados de pies y manos para

encarar las iniciativas realmente necesarias.

YV V

Por altimo, si las personas conocen lo suficiente sobre el cambio a encarar
y se sienten capaces de realizarlo, empieza a tener mucha importancia la
verdadera voluntad de cambiar.

En ocasiones, los cambios producen sentimientos negativos en los
individuos y éstos no quieren realizar el cambio; pues consideran que no les
favorece o que los obliga a salir de su area de confort. Estos se originan por
sentimientos como (Reyes, sin fecha):

v' El desacuerdo. Las personas pueden estar en desacuerdo en cuanto a los
razonamientos sobre los que se sustenta el cambio. En algunos casos
basan sus juicios en modelos mentales muy cerrados o tienen dificultades
para abandonar habitos muy arraigados.

v' Laincertidumbre. Las consecuencias del nuevo cambio no son totalmente
predecibles y esto genera incertidumbre por falta de confianza en sus
resultados.

v' La pérdida _de identidad. En ocasiones, los individuos construyen su
identidad sobre lo que hacen. Sobre este contexto, los cambios califican y
ofenden, por lo cual aparecen las actitudes defensivas.

v' La necesidad de laborar mas. Por lo regular se percibe que los individuos
deben enfrentar simultdneamente dos frentes diferentes: el de continuacion
de las viejas actividades y el de inicio de las nuevas funciones.

Los sentimientos (que se mencionan arriba) de los individuos estan
presentes por lo regular en los cambios de gran importancia, sin embargo en un
cambio, pueden surgir sentimientos positivos como: las expectativas de
crecimiento o fortalecimiento personal, la motivacion por la sensacion de un futuro
mejor y por el posible adiés a actividades de no agrado de los individuos.
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3.1.3 Formas de minimizar la resistencia al cambio

Para minimizar la resistencia al cambio se puede recurrir a una lista de

pasos planeados para la realizacion exitosa del proyecto (Maristany, 1998).

a)

b)

f)

9)
h)

Recursos financieros, técnicos y organizacionales. Verificar si el cambio
propuesto tiene la posibilidad de conseguir los recursos financieros y
técnicos que va a requerir.

Desarrollar un plan. Una vez que se tiene la seguridad de una vision y de
las razones que significan, hay que medir las fuerzas del cambio y decidir la
ruta por donde llegaremos al resultado que se busca.

Hay personas positivas y negativas. Considerar en el cambio que nos
podemos encontrar individuos que facilitaran la realizacién del proyecto e
individuos que no ayudaran al proyecto.

Necesidad de comprometerse. Para hacer un proyecto exitoso, hay que
comprometerse. Es necesario que todos estén convencidos del cambio,
pues es diferente comentar un cambio, que tratar de llevarlo adelante.
Seguridad vs. velocidad. Cada individuo maneja una inseguridad
(problema que significa sacar a una persona de sus actividades y ponerlo
en otras) frente a situaciones que no conocemos. Ademas de eso, cada
cambio necesita de un manejo adecuado de la velocidad de los avances
que se tengan.

La comunicacion es vital. Es importante que se comuniquen las
intenciones del cambio, sélo eso garantizard que los individuos estan
informados de los cambios.

Propdsitos para la accién. No hay manera de lograr resultados sin darles
a los individuos los elementos que les sea de utilidad.

Andlisis de las ventajas en cada componente del cambio. Es de vital
importancia que la organizacién conozca sus fortalezas y ventajas en cada
uno de sus componentes, sOlo de esa manera podra aumentar sus
probabilidades de éxito en el cambio.

Por otra parte, Robbins (1993) citado en Arrezola (2004), propone seis

pasos para contrarrestar la resistencia al cambio:

1.

Comunicacion y Educacién. La comunicacién reduce en grandes
porcentajes la resistencia al cambio de los empleados, les orienta a
visualizar los puntos buenos del cambio. Este paso asume que la
resistencia al cambio se da por la falta de conocimiento del cambio y por la
carencia de una excelente comunicacion.

Participacion. Es dificil para las personas resistirse a un cambio
implantado por la organizacion y mas cuando las personas tienen
participacion directa en el cambio. Por tal motivo, las personas pueden
contribuir con sus experiencias significativas, asi de esa manera, se
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minimiza la resistencia al cambio, se incrementa la calidad del proyecto que
solicita el cambio y se obtienen acuerdos favorables para los involucrados.

3. Soporte y Facilitacion. Los encargados de administrar el cambio pueden
ofrecer una amplia gama de esfuerzos de soporte para minimizar la
resistencia al cambio. Una limitante de este punto es que consume algo de
tiempo, aunado a eso, es costoso y su implementacién no garantiza que el
cambio se realice con éxito.

4. Negociacion. Se basa en el intercambio de cosas de valor, es decir, dar a
cambio algo con tal de que se minimice la resistencia al cambio. Esto por lo
regular se utiliza cuando la persona que ofrece resistencia es alguien
importante en el cambio formulado.

5. Cooptacién y Manipulacién. “La manipulacion se refiere a convertir los
intentos. Torciendo y deformando los hechos para hacerlos mas atractivos,
refrenando la informaciébn no deseada, y creando falsos rumores, para
lograr que los empleados acepten un cambio. La cooptacion, por otra parte,
es una forma de manipulacion y participacion. Ambos son relativamente
baratos y faciles de realizar para lograr el soporte de los adversarios, pero
la tactica puede traer consecuencias si el objetivo se vuelve conciente de
gue estan siendo engafiados o usados”.

6. Coercion. Este punto se refiere a que, en el peor de los casos las
organizaciones pueden utilizar la fuerza ante las personas que se resistan
al cambio, tales como reprimendas o sanciones. Es una tactica arriesgada y
por lo regular da resultados no favorables para el cambio.

En resumen, las organizaciones deberan ser muy cuidadosas en las
tacticas que seleccionen para combatir la resistencia al cambio. Una mala
seleccion podria convertirse en un fracaso rotundo.

3.2 Factores Criticos de Exito (FCE)

En el presente tema se revisan los diferentes Factores Criticos de Exito
(FCE) en la implementacion de los sistemas ERP, para ello analizaremos las
definiciones de los FCE.

Los FCE que se mencionan (mas adelante) fueron obtenidos de

investigaciones realizadas por diferentes autores de sus experiencias en
implantaciones de sistemas ERP en varias partes del mundo.
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3.2.1 {Qué son los FCE?

Los factores criticos de éxito pueden verse como prototipos que ayudan a
extender los limites de mejora de proceso y son mas enriquecedores si se ven
dentro del contexto de su importancia en cada fase del proceso de implementacion
(Somers, 2001).

Garza (1995) citando a Rockart (1979) menciona que los FCE son una
cantidad restringida de sectores de interés, en los cuales, un resultado
satisfactorio garantizara el rendimiento competitivo de una organizacion o persona,
de tal manera que la empresa pueda lograr sus objetivos planteados.

Garza Pérez (2003) citando a Boyton y Zmud (1984) menciona que los FCE
son partes importantes dentro de la empresa, por lo cual habra de prestarle toda la
atencion posible, con el fin de alcanzar el éxito en el proyecto que se desee
implementar dentro de la empresa.

3.2.2 FCE en laimplementacioén de los sistemas ERP

Allen, Kern y Havenhand (2002) comentaron en su articulo: “ERP Critical
Success Factors: an exploration of the contextual factors in public sector
institutions” (Slevin y Pinto, 1987) que para manejar implementaciones de
proyectos con éxito, los gerentes del proyecto deben tener las capacidades
estratégicas y tacticas de direccion de proyectos. Como una guia para los
administradores de proyectos, ellos desarrollaron un perfil para las
implementaciones de los proyectos, ellos lo organizaron dentro de un marco de
trabajo estratégico-tactico. Los FCE se dividieron en los problemas que definen la
fase de planificacion (estratégico) y la fase de accién (tactico) de un proyecto.

Para Holland y Light (1999) los puntos estratégicos representan la
necesidad de detectar la misién de un proyecto, asi como el apoyo de la alta
direccion y de un esquema de las tareas a seguir en la implementacion del
sistema ERP. Claramente estos puntos son los mas importantes al inicio de todo
proyecto. Por otro lado, los puntos tacticos cobran importancia como la fase de
aplicacion que mueve y comunica con todas las partes/usuarios afectados,
reclutando los técnicos necesarios y los especialistas de negocios para el proyecto
de equipo y obtienen la tecnologia necesaria.

Ademas de los FCE para la implementacién de proyectos identificados por
Slevin y Pinto (1987) citados por (Allen, Kern y Havenhand, 2002) los procesos de
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negocios y el impacto de las estructuras de la empresa también deben
considerarse cuidadosamente. De hecho, Holland y Light (1999) argumentan que
los riesgos de implementacion resultantes de los proyectos ERP son el resultado
de no alinear el nuevo modelo de negocio y los procesos impuestos por el sistema
ERP (tabla 7). Muchos de estos problemas se han explorado a detalle en otras
investigaciones, y no son Unicos del trabajo de Holland y Light. Allen, Kern y
Havenhand (2002) mencionan por ejemplo que: Snaker y Lee (2000) resaltan el
fuerte y comprometido liderazgo del nivel de alta direccion.

Tabla 7. Modelo de factores criticos de éxito para implementacion

Fuente: Holland y Light (1999
Implementacién del ERP

Estratégico Tactico
Sistemas Heredados Consulta de Clientes
Vision del negocio Personal
Estrategia ERP Cambio de proceso de negocio y configuracion
del software
Alta administracion (directores o jefes) Aceptacion del cliente
Soporte Monitoreo
Proyecto Retroalimentacion
Esquemas/planes

Autores como Soh, Kien y Tay-Yap (2000) concluyeron en su articulo
“Cultural fits and misfits: Is ERP a universal solution?” que las tres partes
importantes en una implementacion de los sistemas ERP son los usuarios, el
personal de tecnologia de informacion o de sistemas de informacion y los
vendedores o proveedores de los sistemas ERP, cada uno tiene conocimientos
diferentes y especificos, dificiles de transferir entre ellos.

Ellos recomiendan que el proceso de solucion al problema debera
enfocarse en el usuario final y deberd capturarse el conocimiento tacito que
relaciona a los requisitos y procesos organizacionales.

Marsh (2000) en su articulo “The implementation of enterprise resource
planning systems in small-medium manufacturing enterprises in south-east
Queesland: a case study approach” identificé factores del éxito que incluyen:
acercamientos Inter-funcionales del equipo, experiencia de la organizacion en Tl o
proyectos de cambio organizacional, y entender profundamente todas las
cuestiones claves referentes a la implementacion del ERP.

Reuther y Chattopadhyay (2004) en una de sus investigaciones encontraron
seis grandes categorias de factores criticos en la seleccion de un sistema ERP,
gue también es importante para la implementacion final:

1. Requisitos de funcionalidad de sistema - los requisitos del sistema para
satisfacer el negocio.
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2. Controladores de negocio - ventaja financiera a la compafia del sistema
seleccionado.

3. Controladores de costos — costo directo de la implementacion en
términos de gastos y recursos.

4. Flexibilidad - habilidad de poner a punto u optimizar el sistema para
reunir un unico requisito de la compafia.

5. Estabilidad — el tamafo del sistema para satisfacer el negocio y la
habilidad de crecer con el negocio.

6. Otros — factores criticos especificos del negocio designado.

Ellos comentan que hay caracteristicas claves de cada implementacion que

deben ser tomadas en cuenta como parte de la evaluacién e implementacioén de
procesos:

El sistema ERP deberé visualizarse como una herramienta de negocios que
propiciara el crecimiento de la PyME.

Los factores criticos de seleccion son Unicos de cada negocio.

Darse cuenta de que los beneficios son Unicos para cada negocio.

Las PyME'’s tienen recursos limitados (dinero, gente, tiempo) con los cuales
evaluar e implementar un ERP.

Costos continuos.

Conjunto de éxitos.

Liang, Zhe y Banerjee (2003) en su articulo “Critical Success Factors of

Enterprise Resource Planning Systems Implementation in China” resumio la
literatura importante en cuanto a los problemas con la implementacion de los
sistemas ERP, éstos ocurren por varias razones:

1.

2.

La necesidad para el cambio de proceso de negocio durante la
implementacion de un sistema ERP es requerido.

La falta de apoyo de la alta direccion, datos con exactitud y el
involucramiento del wusuario puede atribuir a los fracasos de la
implementacién del sistema.

La capacitacion y entrenamientos son frecuentemente despreciados y se
da menos tiempo de lo debido por la presiéon de los horarios y menor
entendimiento de los procesos de negocios Inter-funcionales, éstos son a
menudo reportados.

Este punto es especial para las empresas asiaticas. Al adoptar un sistema
de ERP, hay una necesidad de reconocer el Unico contexto asiatico en el
que los modelos comerciales incluidos reflejan préacticas tipicamente
occidentales.

Los sistemas ERP reclaman la falta de apoyo de la alta administracion,
cambios en el personal, falta de disciplina, resistencia y la falta de
compromiso en general de la compafia son los factores principales que
retardan el proceso de implementacion.
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En base a la revision de literatura que Liang, Zhe y Banerjee (2003) realizé,
nos damos cuenta que para tener éxito en la implementacién de un sistema es
necesario considerar todos esos puntos importantes.

En resumen, no hay una receta en general que sefiale cuales deberian ser
los factores claves para el éxito en la implementacion de los sistemas ERP.
Probablemente la combinacién de factores exactos varia con el tiempo y debe ser
decidido respecto a una configuracion especifica de las circunstancias de la
compaiiia.

3.3 Conclusiones

Es importante que ante los cambios tan constantes que estan enfrentando
las empresas se determine su disposicion al cambio y la de los involucrados de
cada proceso. Porque es necesario darse cuenta y reconocer la problematica que
esté afectando a la empresa y al descubrir lo que origina la resistencia al cambio,
es necesario cambiarlo por una solucion positiva, que les permita comprometerse
con un cambio de percepcién para que pueda darse una nueva vision de la
organizacion. Esto se logra por medio de dinamicas que promueven la
sensibilizacién al cambio y el desarrollo humano.

La utilizacion de la Administracion del Cambio significa averiguar y
reconocer los miedos de las personas que estan involucradas en los procesos,
involucrar a toda la organizacion, crear conciencia del por qué son necesarios los
cambios, formar lideres que apoyen al cambio de manera exitosa, transformar la
percepcion de los involucrados, fortalecer el trabajo en equipo y encontrar nuevas
técnicas de aprendizaje.

El disefiar e implantar una técnica para la Administracion del Cambio
permitira reconocer lo que acontece, provocara un cambio de actitud y percepcion
en los colaboradores, tendremos que llevarlo a la practica cotidiana y en
consecuencia preparar a la empresa para enfrentar mejor los cambios.

Aunado a lo anterior, los Factores Criticos de Exito juegan un papel
preponderante para el éxito en la implementacion de cualquier sistema informatico
(en nuestro caso: sistema ERP). El uso de los FCE reducira las probabilidades de
fracaso en las implementaciones de los sistemas y por consiguiente aumentara la
probabilidad de éxito. Sin embargo, no olvidemos que las personas involucradas
en la implementacion de los ERP’s, seran los que tengan la ultima palabra para
acceder al cambio y al éxito del sistema.
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Capitulo 4. Sistemas Enterprise Resource Planning (ERP)

Durante este capitulo se vera todo lo referente a los sistemas ERP, en él se
describen las diversas definiciones proporcionadas por autores mencionados en la
investigacion, eso con el objetivo de tener una vision mas amplia de lo que piensa
cada uno de ellos. Se comentan los beneficios y desventajas de tener implantado
un sistema ERP.

Se presenta una lista de proveedores de sistemas ERP con sus
caracteristicas particulares, tratando de generar un panorama mas amplio en
cuanto a los sistemas ERP para PyME’s que actualmente se ofrecen en el
mercado mundial.

4.1 Antecedentes

Los sistemas Enterprise Resource Planning (ERP) como cualquier otra
tecnologia se han convertido en tema de atencion y discusion por muchos
investigadores y empresas. Desde sus inicios su desarrollo y aplicacion estuvo
dirigida a las grandes empresas, sin embargo en los ultimos afios una nueva ola
de Sistemas ERP para PyME'’s ha surgido como una oportunidad de desarrollo
para aquellos empresarios deseosos de buscar alta competitividad en el mundo de
los negocios.

Pero ¢Qué son los sistemas ERP? ¢Se establecen verdaderamente como
un recurso real a los problemas de competitividad?

Los sistemas ERP son un sistema integral de gestion empresarial que esta
diseflado para modelar y automatizar la mayoria de procesos en la empresa (area
de finanzas, comercial, logistica, produccion, etc.). Su mision es facilitar la
planificacion de todos los recursos de la empresa (Adpime, sin fecha).

Por otro lado, Kumar y Hillegersberg (2000) define los Enterprise Resource
Planning (ERP) como "paquetes de sistemas configurables de informacion dentro
de los cuales se integra la informacion a través de éareas funcionales de la
organizacion". Los sistemas ERP son extremadamente costosos, y una vez que
los sistemas ERP se implantan con éxito trae una serie de beneficios importantes
para las empresas.
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También Orton (2004) define a los sistemas de planeacion de recursos
empresariales (ERP) como un sistema que permite coleccionar y consolidar la
informacién a través de la Empresa.

Asimismo, Reuther y Chattopadhyay (2004) en su articulo “Critical Factors
for Enterprise Resources Planning System Selection and Implementation Projects
within Small to Medium Enterprise” menciona que Laudon y Laudon, (2004)
definen los sistemas de planeacion de recursos empresariales (ERP) como un
sistema de administracién de negocios que integra todas las facetas del negocio,
incluyendo planeaciéon, manufactura, ventas y finanzas. El software ERP planea y
automatiza muchos procesos con la meta de integrar informacion a lo largo de la
empresa y elimina los complejos enlaces entre los sistemas de las diferentes
areas del negocio.

Lo mas destacado de un sistema ERP es que unifica y ordena toda la
informacion de la empresa en un solo lugar, de este modo cualquier suceso queda
a la vista de forma inmediata, facilitando la toma de decisiones de forma rapida y
segura, acortando los ciclos productivos. Con un sistema ERP tendremos la
empresa bajo control e incrementaremos la calidad de nuestros servicios y/o
productos.

La implantacién de un sistema ERP conlleva a la eliminacion de barreras
inter-departamentales, la informacion fluye por toda la empresa eliminando la
improvisacion por falta de informacion (Adpime, sin fecha).

Pero antes de seguir con la descripcion de los ERP es importante que se
conozca como nacen estos sistemas en el mundo de los negocios. Los
antecedentes de los sistemas ERP datan de la Segunda Guerra Mundial, para ese
entonces el gobierno estadounidense empleaba programas especializados que se
ejecutaban en las enormes y complejas computadoras recién surgidas en el
principio de la década de los afios 40 para controlar la logistica u organizacion de
sus unidades en acciones bélicas (Cabero, 2001).

Estas soluciones tecnoldgicas, conocidas como los primeros sistemas para
la planeacion de requerimiento de materiales (Material Requirements Planning
Systems o MRP Systems), son el antecedente histérico mas remoto de los
actuales ERP (Kapp, Latham y Ford-Latham, 2001).

En las décadas siguientes los sistemas ERP vivieron diferentes etapas:

A finales de los afios 50's, los sistemas MRP se empiezan a utilizar en los
sectores productivos, principalmente en los Estados Unidos (Cabero, 2001).

En las décadas de los afios 60 y 70’s, (Haberkorn, 2003) los sistemas MRP

evolucionaron para ayudar a las empresas a reducir los niveles de inventario de
los materiales que usaban, esto porque, al planear sus requerimientos de insumos
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con base en lo que realmente les demandaban, los costos se reducian, ya que se
compraba sélo lo necesario (Kapp, Latham y Ford-Latham, 2001).

En la década de los afios 80’s estas soluciones tecnologicas pasaron a usar
otras siglas: MRP Il o planeacion de los recursos de manufactura (Manufacturing
Resource Planning).

Asi, a principios de los afios 90’s, habia dos posiciones en el escenario de
soluciones tecnoldgicas para empresas: por un lado los MRP y por otro los MRP 1
(Cabero, 2001).

Con todo lo anterior los ERP se constituian como un sistema poderoso, el
cual tenia las caracteristicas potenciales de los sistemas MRP y MRP Il (Kapp,
Latham y Ford-Latham, 2001).

4.2 Beneficios y desventajas

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

Es importante mencionar que las diferentes marcas creadoras de software
ERP (SAP, Oracle, etc.) tiene sus beneficios caracteristicos. Sin embargo la
mayoria de los ERP tienen en comun varios beneficios: Aqui algunos de los
beneficios (Mufiz, 2004) que podrian adquirirse al implementar cualquiera de
ellos:

Incremento en la productividad

Mejoria en los tiempos de respuesta

Rapida adaptacion a los cambios

Escalabilidad del sistema

Integridad de datos

Seguridad definida por el usuario para el manejo de informacion
Sdlo un sistema para manejar muchos de sus procesos comerciales
Integracion entre las funciones de las aplicaciones

Reduce los costos de gerencia

Incrementa el retorno de inversién

Fuente de infraestructura abierta

Informacion disponible e inmediata para la toma de decisiones

VVVVVVVVYVYVVVYY
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Se recomienda que antes de tomar la decision de incorporarlo como una
herramienta permanente, los responsables del proyecto de implantacion soliciten
pruebas de las diferentes versiones existentes en el mercado tecnologico
(elprisma, sin fecha).

La pagina www.cio.com en su articulo “The ABCs of ERP” menciona que
hay cinco razones por las cuales las empresas desean emprender un ERP:

> Integracién de la informacion de los pedidos de los clientes — los
sistemas ERP ofrecen la ventaja de un seguimiento desde la solicitud del
cliente hasta la entrega del producto y/o servicio, evitando distorsion de la
informacién entre los diferentes sistemas y areas, lo cual se refleja en la
calidad del servicio.

» Integracion _de la informacion financiera — El area financiera en una
organizacion requiere de informacion veraz, lo cual resulta dificil cuando se
dispone de varios departamentos que utilizan su propia informacion
(planeaciéon, administracion de proyectos, recursos financieros, ventas,
etc.). El uso de un sistema ERP facilita la concentracion en una sola fuente
de la informacion de la empresa y tomar de ella la necesaria para las
operaciones de cada departamento, manteniendo asi, informacion
unificada.

» Estandarizar vy agilizar 1os_procesos de manufacturaciéon — En las
empresas del area de manufactura, los procesos de fabricacion pueden
integrar etapas a través de un sistema ERP logrando un sistema de
informacién uUnico, lo cual refleja una importante reduccion en tiempo y
aumento de la productividad.

» Minimiza el inventario — con el fin de cumplir con las 6rdenes de venta, es
posible utilizar un sistema ERP, para contar con una vision amplia que
permita reducir inventarios, mejorar el proceso de solicitud y entrega de
pedidos.

» Estandarizacién de la informacién de RH (Recursos Humanos) — Para
aguellas empresas con un gran namero de empleados y sucursales, se
requiere el manejo de informacion variada que permita una correcta
aplicacion de los beneficios econémicos y prestaciones de su personal.

Para arreglar estos problemas, las compafias a menudo pierden de vista el
hecho de que los sistemas o paquetes ERP no son mas que unas
representaciones genéricas de las formas tipicas de hacer negocio en las
empresas. Mientras que la mayoria de los paquetes son exhaustivamente
integrales, cada industria tiene sus caracteristicas que lo hacen unico. La mayoria
de los sistemas de ERP fueron disefiados para ser usados para las compafias
industriales discretas. Sin embargo hay industrias que se han relacionado
fuertemente con los vendedores de ERP para que éstos desarrollen su centro de
negocios en base a las necesidades de la empresa.
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Pero definitivamente no todo lo que rodea a un ERP es bueno, también
tienen sus desventajas (Gonzélez, sin fecha):

» Laimplementacion es larga, caray dificil.
v' La implementacién puede costar varias veces mas que la licencia.
Requiere cambios en la compafia y procesos para su instalacion.
Son complejos y muchas compafiias no pueden ajustarse a ellos.
Hay pocos expertos en ERP’s.
Dependencia de un solo proveedor.
La fijacion de un estandar a veces lleva a adoptar el minimo comudn
denominador.

YVVVVY

Las desventajas seran mayores si no se cuentan con los recursos
econdmicos necesarios para solventar los costos de implantacion.

4.3 Implantacion de un sistema ERP

El implantar un sistema ERP requiere considerar varios factores para lograr
el éxito e impacto esperado dentro de la empresa. En ocasiones los empresarios
al no ver el impacto anhelado (retorno de inversion) sélo crean desconfianza en
otros colegas que desean recurrir a soluciones ERP. La realidad es que las
empresas proveedoras de sistemas ERP dia con dia se esfuerzan por considerar
todos los puntos necesarios para el funcionamiento éptimo en las diversas areas,
esto con el fin de facilitar el retorno de inversion para las empresas. El éxito de la
implementacién radica en mejorar los procesos de negocios, sin ello sera muy
dificil.

4.3.1 Problemas principales en la implementacién de un ERP

Los fracasos que se han obtenido en implementaciones pasadas de ERP’s
se han debido a (Mufiz, 2004):

» Laimplementacién se realiz6 sin personal altamente calificado en el area o
con poca 0 nula experiencia del sistema a implantar, asi como un
desconocimiento de procesos empresariales.

» No se prestd el tiempo minimo requerido para la pre-implementacion,
implementacién y post-implementacion.
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No hubo la suficiente informacion para el personal de informética del cliente
en cuanto al producto ERP, o no quisieron, lo que provoco una modificacién
a los planes iniciales de implementacion.

Los proveedores de ERP no dieron seguimiento una vez que el proceso de
implantacion ha iniciado, como consecuencia no hubo asesoramiento
posterior al personal de informatica del cliente.

Se instalé un sistema ERP con el fin de copiar un grupo de procesos
existentes, pero incorrectos.

Varias implantaciones eran un simple medio al problema del 2000 y no una
bdsqueda de mejoras a su administracion de procesos (adpime, sin fecha).
Ciertas empresas no estaban listas para redisefiar sus procesos para la
implantacién del ERP, es decir, se invirtio en tecnologia de informacion,
pero no en la capacitacion del personal.

Los altos directivos nunca visualizaron que era exactamente lo que
buscaban administrar y como deseaban hacerlo.

Estos son solo algunos de los factores negativos en la implementacion del

ERP, sin embargo cada fracaso es Unico y como tal podra tener otras barreras que
le hayan imposibilitado obtener el éxito esperado en tal proceso.

4.3.2 Pasos necesarios para laimplementacion de un ERP

Para iniciarse en la implementacion de un ERP serd necesario dar los

siguientes pasos (Mufiiz, 2004):

>

La empresa (cliente) deberd manifestar las necesidades y peculiaridades de
su empresa al proveedor o consultor del sistema ERP, de tal manera que
se facilite el proceso de implantacion.

Se requiere que el cliente tenga claro qué quiere mejorar dentro de su
negocio, cuanto y en qué plazo tiene pensado llevarlo a cabo. El consultor o
el proveedor de ERP debe ayudar a que la sinergia Software/Cliente de, el
beneficio o impacto esperado (ROI).

Fomentar el cambio organizacional en los procesos de negocio.

La empresa (cliente) y el proveedor del sistema ERP deberan tener una
convivencia permanente durante la pre-implementacion, implementacion,
post-implementacién, pues el cliente requiere de asesoramiento
permanente en el sistema ERP.

Migracion procesos verticales a procesos horizontales, de tal manera que la
informacion sea accesible para todas la areas involucradas.

Es importante mencionar que los puntos enlistados varian de acuerdo a las

necesidades del negocio. Precisamente en esta investigacion se buscaron los
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factores criticos de éxito en la implementacion de los sistemas ERP’s que las
PyME’s han utilizado para dicha implantacion.

4.3.3 Duracion de un proyecto de implantacién ERP

En una implantacién de un ERP, el tiempo puede variar, puede implantarse
en 3 meses, sin embargo es muy raro. El tiempo mas comun es de 6 a 9 meses,
todo esta en la cantidad de secciones que desee la empresa.

El tiempo de implantacion puede variar, esto dependeré de la cantidad de
factores que intervengan en el proceso, como por ejemplo: la complejidad del
redisefio de procesos, los cambios organizacionales que se requieran, la carga y
conversion de datos, etc. (adpime, sin fecha).

4.4 ;Como adquirir un sistema ERP?

Cuando una empresa desea hacerse de un sistema ERP hay 3 maneras
para lograrlo (Visualinfinnity, sin fecha):

» La implantacion de un sistema administrativo, con el paso del tiempo la
empresa podra migrar dicho sistema a un sistema de tipo ERP. Tal vez en
un inicio solo active ciertas areas, pero con el paso del tiempo (si es que lo
requiere) podré abarcar mas.

» Comprar un sistema ERP de cualquier proveedor de soluciones en el
mercado.

» Y la ultima es implantar un sistema ERP soportado por soluciones open
source.

Una vez que se ha elegido la manera en la que se adoptara el ERP, es
importante considerar los siguientes puntos, esto con el fin de obtener el beneficio
esperado por la PyME:

> Redisefio de procesos: Los procesos deberan ser redisefiados para ser
mas fluidos y aprovechar la maxima capacidad de integracion del ERP. Es
importante mencionar que, esto se dard cuando los procesos del ERP
adquirido son mejores que los procesos usados por las empresas esto
antes de comprar la solucion (Muiiiz, 2004).
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» La cargay conversion de datos: Tal vez sea una de las tareas mas dificiles
para las empresas, esto debido a que se tienen que alinear los sistemas
heredados con el nuevo ERP. En ocasiones no existen sistemas
heredados, es decir, se parte de cero, en este caso la empresa tendra que
cargar toda la informacion necesaria para que el sistema funcione en
optimas condiciones (Visualinfinnity, sin fecha).

» Cambio organizacional: Es vital definir o redefinir las funciones de cada una
de las personas que intervendran con el ERP, esto facilitara la
implementacion al maximo (Mufiiz, 2004).

Son puntos importantes que han de considerarse en toda implementacion,
esto con el fin de obtener el éxito e impacto esperado.

Red de valor en la economia digital

.. Empresas )
—
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PYMEs

Figura 7. Red de valor en la economia digital
Fuente: www.visualinfinnity.com
El amalgamar los trabajos o energias del cliente final (PyME’s),
proveedores de ERP y las grandes empresas rendira frutos con el fortalecimiento
de la red de valor en la economia digital, lo cual impulsara las mejoras en los
servicios y productos (ver figura 7).

4.5 Proveedores de sistemas ERP’s

Dentro del mercado mundial de los sistemas ERP’s encontramos varios
proveedores, cada uno de ellos ofrecen ERP’s con caracteristicas especificas y
diferentes precios. En el 2005 se realizd una investigacion para determinar qué
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proveedores tenian los primeros lugares (ver tabla 8) a nivel mundial en niameros
de ventas (Reilly, 2005).

Tabla 8. Lista de proveedores de sistemas ERP, enlistados por cantidad de
ingreso en el 2004
Fuente: AMR Research, obtenido de Reilly (2005)

Growth
Revenue Revenue Growth Rate
2004 Revenue, | Revenue, | Forecast, | Revenue Revenue Share Rate, Forecast,
Revenue 2003 2004 2005 Share, Share, Forecast, 2003- 2004-
Rank | Company Name (SM) ($M) ($M) 2003 2004 2005 2004 2005
1| SAP 7994 9372 10403 39% 40% 43% 17% 1%
2 | PeopleSoft 2682 2880 0 13% 12% 0% 7% -100%
3 | Oracle* 2470 2465 4534 12% 10% 19% -0% 84%
4 | Sage Group 900 1243 1375 4% 5% 6% 38% 1%
5 | Microsoft Business Solutions 683 775 891 3% 3% 4% 14% 15%
6 | 5SA Global 471 700 700 2% 3% 3% 49% 0%
7 | Geac 431 445 445 2% 2% 2% 3% 0%
8 | Intentia 361 388 407 2% 2% 2% 8% 5%
9 | Infor Global Selutions 123 375 395 1% 2% 2% 205% 5%
10 | Lawson 341 357 358 2% 2% 2% 5% 0%
Total (including other ERP vendors) 200m 23649 24288 100% 100% 100% 14% 3%
* Oracle acquired PeopleSoft on December 28, 2004. Source: AMR Research, 2005

En los resultados se muestra que el proveedor SAP sigue reinando a nivel
mundial, seguido de Oracle junto con su nueva adquisicion PeopleSoft y de alli se
desprende una lista de competidores lejanos. Cabe mencionar que los
proveedores que aparecen en la lista los visualizamos como proveedores de
sistemas ERP para las grandes empresas, sin embargo en los ultimos afios han
incursionado ampliamente en el mercado de las PyME’s.

En el desarrollo de este subtema se describen algunos sistemas ERP para
PyME’s de proveedores fuertes a nivel mundial, sin embargo también se
mencionan informacion de proveedores locales y sus opciones para PyME's
mexicanas. Cabe mencionar que la mayoria de la informacion que se presenta fue
sacada y plasmada tal y como se publica en sus sitios Web.
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4.5.1 SAP

W www.sap.com/mexico/index.aspx

Fundada en 1972, SAP es proveedor lider de soluciones de negocio para
todo tipo de industria. SAP es la compafia de software empresarial mas
importante, y el tercer proveedor independiente de software del mundo. SAP
emplea a mas de 34,000 personas en mas de 50 paises. Mediante la evolucion
permanente en tecnologia, servicios y desarrollo de recursos, SAP ofrece una
plataforma de negocios que le permitira acceder a informacion valiosa, mejorar la
eficiencia de su cadena de abastecimiento y construir relaciones duraderas con los
clientes. Para consolidar el posicionamiento de SAP como lider en tecnologia, se
invierte en compafilas emergentes que estan desarrollando y avanzando sobre
nuevas y desafiantes tecnologias. Del mismo modo, a través de SAP Research &
Innovation, la compafiia introduce nuevas ideas para futuras soluciones (SAP, sin
fecha).

4.5.1.1 mySAP All-in-One

mySAP All-in-One es un sistema ERP enfocado a la PyME el cual
proporciona la potencia y escalabilidad de mySAP Business Suite a
organizaciones de todos los tamafios. Las caracteristicas (funcionalidades clave)
incluyen:

» Soluciones preconfiguradas
» Funcionalidad e-business
> Funcionalidad sectorial

mySAP All-in-One lleva la potencia y escalabilidad de mySAP Business
Suite a organizaciones de todos los tamafos. Los Beneficios empresariales
incluyen:

» Rapida implementacion

» Costos predecibles
» Rendimiento seguro
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La informacién mencionada se obtuvo del sitio oficial

(http://www.sap.com/mexico/index.epx) de SAP en México.

45.1.2 SAP Business One

SAP Business One permite a directivos y empleados procesar informacion

con mayor efectividad, de forma que puedan tomar decisiones de negocio bien
fundamentadas. Esta solucién cubre todas las operaciones esenciales necesarias
para dirigir PyME'’s, incluyendo las siguientes:

YVVVVVVVVYY

Administracion
Contabilidad financiera
Ventas y distribucion
Compras

Socios de negocio
Transacciones bancarias
Administracion del almacén
Ensamblaje

Control

Elaboracién de reportes

Entre los beneficios empresariales se incluyen:

YVVVVYVYVY

Mayor productividad

Decisiones de negocios mejores y mas rapidas
Solida escalabilidad

Alcance global

Control de costos

Mayores ingresos

Administracion de oportunidades de ventas

La informacién mencionada se obtuvo del sitio oficial de SAP en México
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4.5.2 Microsoft’ Business Solution - Navision

Microsoft Eiusig-:—:ss Solutions

NEIVISIOH www.microsoft.com

Continuando con los proveedores de sistemas ERP nos encontramos con
Microsoft Business Solutions—Navision ésta es una solucion de gestion
empresarial integrada para pequefias y medianas empresas. Mas de 30.000
empresas en mas de 50 paises confian en Microsoft Navision cada dia para
ayudarles a dirigir sus operaciones, por lo que puede confiar plenamente en este
producto para hacer crecer su negocio.

Cuenta con areas de aplicacion para:

Gestion financiera: Analisis:
» Contabilidad » Generador de informes
» Cobros » Esquemas de cuentas
» Activos fijos » Analisis por dimensiones
» Pagos » Analisis de negocio para
Microsoft Navision
Distribucion: Fabricacion:
» Gestion del inventario » Fabricacion basica
> Gestion de almacén » Fabricacion agil

» Planificacion del suministro
» Planificacién de capacidad

Gestion de relaciones con clientes Gestion de recursos humanos:
(CRM): » Gestion de proyectos:
» Marketing y ventas v Proyectos
> Gestion de servicios v' Recursos
> Area bésica:
Gestion de recursos humanos: v' Capa basica
» Comercio electrénico: v 1 usuario profesional
» Herramientas de personalizacion v" NUmero ilimitado de
» Granulos adicionales para la empresas
aplicacion v Gestién bancaria
v" Vendedores y compradores
v Id. de usuario y contrasefas
v' Permisos
v" Microsoft Windows NT®
(Intel)
v" Microsoft SQL Server™

Option para Microsoft
Navision
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v Servidor de base de datos de
Microsoft Navision

El software se vende con todas las areas, sin embargo las PyME’s pueden
comprar y activar las areas que necesiten.

La informacion mencionada se  obtuvo del sitio  oficial
(http://www.microsoft.com/latam/dynamics/nav/default.mspx) de Microsoft.

4.5.3 Protheus First

mm Www.microsiga.com

Otro sistema ERP en el mercado es ofrecido por la empresa Microsiga, su
sistema Protheus First es una solucion empresarial que reune los mejores
recursos tecnologicos para apoyar el desarrollo de las actividades administrativas
de pequefias y microempresas.

Protheus First tiene caracteristicas como:

Bajo costo de propiedad

Ventajas en la actualizaciéon

Facilidad en la implementacién y utilizacion
Agilidad al ejecutar procesos operativos

YVVVYVY

Protheus First tiene como funcionalidad y procesos:

» Compras
v Control completo de solicitudes y pedidos de compras
v Facturas de entrada
v Control de inventario fisico
v Control de devolucién de mercaderias
v Integracion con el area financiera
» Facturacion
Control de pedidos de venta
Gestion de vendedores y prevision de comisiones
Resumen de ventas, informaciones de gestion y estadisticas
Facturas de salida
Control de inventario fisico

NNANENENRN
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v Control de devoluciéon de mercaderias
v Integracion con el area financiera
» Inventario
Control de inventario por depdsito
Administrador de estructuras de productos
Administracién de reservas y prevision de entradas
Control de movimientos internos en el inventario fisico.
Mantenimiento de érdenes de produccién y apunte de produccion
Kardex fisico del inventario
Rotacién y reaprovisionamiento de inventario — solicitud de compras
automatica, prevision de materiales - MRP
» Administracion/Finanzas
Control de ingreso y gastos
Control de bajas de titulos y provisiones
Control de movimiento bancario
Flujo de caja, con posibilidad de consultas gréficas
Control mensual de presupuestos por modalidad y de valores
presupuestados vs. valores reales.
Informaciones que apoyan las estrategias
Workflow
Business Intelligence

AN N NN Y NN
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La informacién mencionada se obtuvo del sitio oficial (www.microsiga.com)
de Microsiga.

4.5.4 Computacion en Accidn

-1
b

Softar Poder Crocer

www.compac.com.mx

Computaciéon en Accidon es una empresa mexicana desarrolladora de
soluciones enfocada a las micro, pequefias y medianas empresas. Sus productos
han contribuido al éxito de varias empresas.

Computacién en Accion ofrece el software WinPAQ mas el Mdédulo de

Produccién, el cual integra las operaciones de compraventa, clientes,
proveedores, inventarios, administracion de los procesos de fabricacion,
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contabilidad, flujo de efectivo, ndbmina, en fin todos los procesos integrados y
alineados en una sola vision de crecimiento del negocio.

WinPAQ integra las soluciones de 4 soluciones:

» ContPAQ.- sistema contable, financiero y fiscal

» AdminPAQ.- sistema para la administracién del proceso comercial
» NomiPAQ.- sistema para la administracion de la nomina

» ChegPAQ.- sistema para el control de flujo de efectivo

El Médulo de Produccién para AdminPAQ abre la puerta a una forma
ordenada y precisa de administrar tus procesos de fabricacion, ayudando a
encontrar la riqueza, en el analisis detallado de los costos de tu industria.

La informacién mencionada se obtuvo del sitio oficial de Computacion en
Accion.

4.5.5 Aspel

@jAspe’ www.aspel.com.mx

Es una empresa 100% mexicana y lider en el mercado de software
administrativo que desarrolla y comercializa sistemas de cOmputo y servicios
relacionados que automatizan la administracion de las micro, pequefas y
medianas empresas favoreciendo la correcta toma de decisiones, simplificando
sus actividades administrativas e integrandolas facilmente a la era digital. Aspel
actualmente cuenta con mas de 400,000 empresas usuarias en México y
Latinoameérica.

Aspel cuenta con varios sistemas administrativos que al integrarse se ven
como uno solo:

» Aspel SAE. es el Sistema Administrativo Empresarial que controla el ciclo
de todas las operaciones de compra-venta de la empresa en forma segura,
confiable y de acuerdo con la legislacion vigente; proporciona herramientas
de vanguardia tecnolégica que permiten una administracion 'y
comercializacion eficientes. La integracion de sus moddulos (clientes,
facturacion, vendedores, cuentas por cobrar, compras, proveedores,
cuentas por pagar y estadisticas) asegura que la informacién se encuentre
actualizada en todo momento.

56



» Aspel COI. Procesa, integra y mantiene actualizada la informacion contable
y fiscal de la empresa, en forma segura y confiable. Proporciona diversos
reportes y graficas que permiten evaluar el estado financiero de la
organizacion asi como generar oportunamente las diferentes declaraciones
fiscales. Calcula la depreciacion de los activos fijos. Mantiene interfases con
los demas sistemas Aspel e interactia con hojas de caélculo, lo que
contribuye a lograr una eficiente administracion de la empresa.

> Aspel NOI. Automatiza el control de todos los aspectos de la némina
considerando la legislacion fiscal y laboral vigente. Incluyendo los céalculos
de: retencion y calculo anual de ISR, Impuesto local, retencion IMSS, entre
otros.

» Aspel BANCO. Diseflado para el control de cualquier tipo de cuenta
bancaria; facilita el manejo de tus ingresos y egresos, ademas ofrece
informacion financiera precisa del estado de tus cuentas, en cualquier
momento.

» Aspel PROD. Permite la planeacion y control de los procesos de
produccién optimizando los recursos materiales e insumos de tu linea,
cuidando siempre los costos de produccion.

> Aspel CAJA. Controla las ventas de mostrador de una o varias tiendas.
Puede operar con torreta, bascula, cajon de dinero e impresora de tickets.

La informacion mencionada se obtuvo del sitio oficial de Aspel
(www.aspel.com.mx).

4.5.6 BnetERP

www.blocknetworks.com

BnetERP es un software ERP de la empresa Block Networks, BnetERP
facilita a cualquier empresa integrar en una sola herramienta todos los sistemas de
informacion de las areas clave de negocio.

Una caracteristica que distingue al BnetERP es un disefio en modulos, lo

gue permite personalizar nuestra solucion para responder a las necesidades
especificas de sistematizacion de informacion de cada empresa.
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Los médulos que incluye son:

v
v

v

AN
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v

v

Compras.- Administra y controla flujos de compra.

Inventarios.- Administra las entradas, salidas y transferencias de
almacenes.

Almacenes.- Ubica y controla los productos, materias primas,
refacciones (X,Y,Z) de cada uno de los almacenes.

Venta al mayoreo.- Registro y control de venta al mayoreo.

Punto de venta.- Registra los puntos de venta y los enlaza en tiempo
real. Y administra mesas y meseros.

Contabilidad.- Administra el sistema contable de la empresa.

SCM.- Logistica de abastecimientos.

CRM.- Promueve un seguimiento eficiente de las necesidades y
expectativas del cliente, ya sea nuevo o existente.

Help Desk.- Da seguimiento a areas de oportunidad y ayuda, basada
en el conocimiento y experiencia de su organizacion.

Calidad/ISO.- Administra un sistema de calidad basado en la norma
ISO 9000.

Aplicaciones moviles.- Herramienta que permite la descarga de
informacion generada por PDA’s.

Logistica.- Médulo de logistica para administrar las rutas y
distribucién de sus productos.

Flujo de trabajo.- Automatiza la secuencia de acciones, actividades o
tareas utilizadas para la ejecucion del proceso, incluyendo el
seguimiento del estado de cada una de sus etapas.

Promociones.- Sistema de descuento y descarga automatica a
modulos de inventario y ventas.

Recetas.- Permite crear productos, platillos, combos, etc. integrados
por varios productos.

Lealtad.- Tarjeta de identificacion personal con funcionalidad de
tarjeta bancaria y almacenamiento de datos del cliente.

Comercio electrénico.- Genera puntos de venta, registro de
proveedores, consulta de estatus de pagos y logistica de envio o
recepcion de mercancia.

Encuestas.- Genera encuestas de facil administracion y aplicacion
para obtener estadisticas graficas.

Reporteador.- Genera reportes gerenciales o individuales de toda
actividad registrada en el ERP.

Recursos Humanos.- Administra (Registros, Historial, Nominas)

Ademéas de lo anterior, BnetERP corre en una sola base de datos, por lo
gue las distintas areas o departamentos pueden coordinar de manera mas
eficiente y competitiva, todos los procesos, activos y recursos de la empresa, al
compartir el flujo de informacion en tiempo real, lo que redunda en mayor
productividad y una creciente rentabilidad para los negocios.
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4.5.7 SIMAN

(.
Elm www.siman.com.mx

SIMAN es una empresa mexicana solida con amplia experiencia en la
sistematizacion de pequefias y medianas empresas, conformada por profesionales
capacitados y comprometidos para satisfacer las necesidades de sus clientes.

SIMAN desarrolla, comercializa e implementa sistemas de informacion para
la administracion de negocios. Su objetivo es proveer de soluciones practicas,
confiables y eficientes a las pequefias y medianas empresas para que aumenten
su productividad.

Sus soluciones incluyen sistemas con tecnologia de punta y servicios para
implementarlos adecuadamente.

SIMAN cuenta con cuatro sistemas que juntos dan vida a una solucién ERP
para PyME’s:

v' Sistema Adman (Administracion comercial)
v" Bankman (Control de cheques y depositos)
v" Contman (Contabilidad)

v' Costman (Costeo de produccion)

Sistema Adman. Es un sistema que cubre todas las necesidades de
administracion del negocio, ya que cuenta con las herramientas para controlar los
procesos comerciales y generar todos los reportes que se necesitan para tomar
decisiones. Se puede llevar un control detallado desde que se genera una orden
de compra al proveedor, recibo de la factura y la mercancia, hasta la facturacion,
envio de productos y cobro al cliente.

Sistema Bankman. Con esta herramienta se logra un control exacto en las
cuentas bancarias de la empresa o personales. Con Bankman se contara con
saldos bancarios al dia, impresion de cheques, codificacion y generacion
automatica de podlizas de ingresos, egresos y diario (trasladados de IVA por
conciliaciones bancarias), para que en una sola operacion afecte tanto bancos
como a tus clientes, proveedores y la contabilidad, segun corresponda. Bankman
puede trabajar de forma simultanea con Adman y con Contman de forma
transparente, aumentando la productividad de tu negocio y aprovechando al
maximo tus recursos.
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Sistema Contman. La contabilidad se maneja de forma sencilla y rapida de
operaciéon, hard que se obtengan ahorros de tiempo de mas del 50% en
comparacion con el sistema actual. Contman es un sistema contable con la
captura de pélizas de manera rapida, ademas de que se que cuenta con cualquier
tipo de reporte, ya sea fiscal o contable, debido a que se pueden disefiar reportes
propios al gusto y conforme a las necesidades con la versatilidad y facilidad que
ofrece Microsoft Excel. Las podlizas generadas en otros sistemas SIMAN, como
Adman y Bankman, se registraran autométicamente en Contman evitando, de esta
forma, dobles capturas y reduciendo el tiempo.

Sistema Costman. Es el sistema para controlar las éareas de
transformacion en tu empresa, donde las materias primas, tiempos maquina y
mano de obra se conjugan para crear nuevos productos. El sistema trabaja
mediante formulaciones en cada producto y puede detonar sus componentes para
hacer la planeacién de recursos, comparando las existencias disponibles en los
inventarios de Adman.

El seguimiento de cada orden de produccién es por partida y conforme se
van produciendo los articulos, de forma automatica se descarga de inventarios la
materia prima utilizada asi como se le da entrada a los nuevos productos con sus
respectivos costos.

Al final de cada orden de produccién se pueden comparar los costos y
consumos tedricos (presupuestados) y los costos y consumos reales para que
puedas hacer un analisis a detalle y tomar las decisiones correspondientes.

4.6 Criterios de evaluacion

Existen varios criterios para evaluar y escoger la correcta solucion de un
ERP. A modo de orientacion podemos sefalar los siguientes (elprisma, sin fecha):

Grado de integracion entre los diferentes componentes del sistema
Escalabilidad del sistema

Nivel de complejidad de la solucién

Tiempo de implementacion

Tecnologia

Disponibilidad de actualizaciones regulares

Costo total del proyecto

YVVVVYVYVY
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Los criterios presentados son los mas representativos al momento de tener
gue escoger un proveedor de sistemas ERP’s, sin embargo el cliente tendra la
ultima palabra en cuales tomara y cuales agregara.

4.6.1 Tipos de costos a considerar

Cuando una empresa decide implantar un sistema ERP es importante que
considere los tipos de costos que se presentaran (adpime, sin fecha):

Costo del hardware

Costo de Implantacién
Costo de las licencias
Costo de capacitacion

Y VVY

Costo hardware.- Estribara del grado de fiabilidad deseado y capacidad del
sistema (velocidad, almacenamiento, nimero de usuarios, etc.)

Costo de Implantacién.- Va a depender, basicamente, de la cantidad de
funcionalidades que se activen. Los sistemas ERP la implantacion puede
fragmentarse en varias piezas, primero lo basico y posteriormente los accesorios
gue la empresa desee agregar.

Costo de licencias.- Es el mas importante, esto debido a qué:

» De él depende el grado de automatizacion y funcionalidades que se
puedan implantar.

» Debe asegurarle cubrir las necesidades presentes y futuras.

» Debe ser solido y contar con el respaldo de empresas usuarias y
desarrolladoras fuertes.

» Una vez adquirido el programa deberemos seguir con €l varios afios
para amortizar la implantacion.

Costo de capacitaciéon.- Todos los gastos referentes al entrenamiento de
las personas involucradas en la implementacion del sistema ERP’s. Por ejemplo:
contratacion de consultoria externa.

Es importante que las PyME’s conozcan los costos que se generaran en la

implementacién de un sistema ERP, ya que ignorar cualquiera de ellos podria
costarle caro.
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4.7 Conclusiones

Durante el desarrollo de capitulo ERP se analizaron varias definiciones
importantes de los sistemas ERP, cada autor con su punto de vista. Existen varios
puntos de vista que coinciden en que los sistemas ERP son una opcion para las
empresas que buscan integrar la informacion de sus &reas importantes como
manufactura, ventas, finanzas, compras, etc. El software ERP planea y automatiza
muchos procesos con la meta de integrar informacion a lo largo de la empresa y
elimina los complejos enlaces entre los sistemas de las diferentes areas del
negocio.

Como todo sistema informatico cuenta con beneficios y desventajas, sin
embargo es importante mencionar que la balanza se inclina mas hacia arriba con
los beneficios, de alli el éxito en los negocios.

Implantar un sistema ERP no es facil, se deben considerar varios factores
para logra el éxito, pero sobre todo se necesita redisefiar los procesos de la
empresa adquiridora, siempre y cuando los procesos que ofrezca el sistema ERP
sea mejor que los procesos de la empresa a implantar.

En el mundo de los sistemas ERP’s encontramos varios proveedores en el
mercado (tanto local como internacional), cada uno de ellos con sus
caracteristicas peculiares y desde luego con diferentes precios. El cliente tendra la
ultima palabra, para ello debera analizar cual de esos proveedores se adapta mas
a sus necesidades y planes empresariales.
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Capitulo 5. Historias de éxito

En el presente capitulo se detallan historias de éxito de PyME’s que han
implementado modulos de sistemas ERP de Proveedores como: Aspel, SAP y
Microsoft’ Business Solution Navision. Cabe mencionar que en ellas se describen
en forma general los problemas, soluciones y beneficios que recibieron las
PyME’s.

5.1 Aspel (Caso: Ingenieria en Productos de Acero S.A. de C.V.
IPASA)

http://www.aspel.com.mx/downl/BaseConoc/ipasa.pdf

5.1.1 Introduccion

Ingenieria en Productos de Acero S.A. de C.V. (IPASA) es una empresa
con mas de 20 afios de presencia en México y en otros paises, productora y
comercializadora de cercas metdlicas, mallas y lo relacionado con el acero, es
reconocida por su liderazgo en productos para el mercado urbano y rural, dentro
de sus principales mercados se encuentra Sudamérica.

5.1.2 Problema

En los afios 90’s IPASA operaba con el sistema ERP “MK” (de origen
europeo) el cual signific6 una inversion de mas de $50,000.00 USD, cuyos
resultados esperados no fueron los correcto a lo complejo que resultaba su
operaciéon, ademas de que implica un costo mensual, en México no existia gente
gue proporcionara soporte técnico sobre el “MK”.

Otro problema que representaba el ERP “MK” es que no era amigable para los
usuarios, pero primordialmente el soporte técnico para cada modulo del “MK” tenia
gue ser especializado, lo cual demandaba un especialista para resolver
situaciones en modulos relacionados, lo que provoca un sistema dificil de operar y
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gue por consiguiente no se pudieran tomar decisiones en tiempo y forma. Ademas
de gue no era confiable en el resultado de la informacion mostrada.

5.1.3 Ventajas

IPASA preocupada por tal situacion, se dio a la tarea de buscar un software
administrativo que cubriera las expectativas de sus necesidades:

Llevar adecuadamente todas las operaciones de compraventa.
Disefio y entrega de reportes confiables.

Les permitiera continuar su crecimiento en nuevos mercados.

Un sistema amigable en la operacion.

Soporte técnico capaz de resolver sus necesidades, sin requerir de
especialista en cada uno de los mdédulos establecidos.

Tiempos de implementacion minimos.

ANANENENEN
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Una vez planteados los requisitos a cubrir, se dieron a la tarea de buscar la
solucion adecuada a sus necesidades.

5.1.4 Solucién

El Distribuidor Integral de Aspel “Grupo Flash Core, S.A. de C.V.” les
propuso una solucion la cual se acoplé perfectamente a sus necesidades.

En 21 dias se realiz6 la implementacion para que los Catalogos de Clientes,
Inventarios y Proveedores se migraran a su nueva plataforma asi como el
entrenamiento (al 100%) a los usuarios, lo cual fue un tiempo record y mucho
menor a lo esperado.

El primer sistema implementado fue Aspel-SAE y de acuerdo con el Ing.
Ricardo Hernandez, Gerente de Sistemas de IPASA “Cubre al 100% los requisitos
de facturacion y control de inventarios en nuestra empresa y dejamos a un lado la
asesoria costosa que teniamos; ahora contamos con atencién personalizada que
nos ha brindado Grupo Flash Core apoyandonos integramente en la implantacion
de los sistemas Aspel”, comentd el directivo.

“Una vez solucionadas nuestras necesidades de facturacidon e inventarios,
continuamos con la implantacion de los sistemas Aspel-BANCO y Aspel-COI
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interfasados con Aspel-SAE, de esta forma optimizamos nuestros movimientos,
eliminamos la oportunidad de posibles errores y evitamos asi la doble captura”
comenté el C.P. Aaron Trujillo Velasquez, Contador de la empresa y agrego: “La
interfase de Aspel-SAE con Aspel-COI por el momento nos permite detallar a nivel
documento las polizas de ventas, devolucion de ventas, compras y devolucion de
compras”, puntualizé el directivo.

5.1.5 Beneficios

Desde que se implementaron los sistemas de Aspel, IPASA ha laborado
exitosamente y ha logrado ahorros del 80% comparado con la solucion “MK” (ERP
gue tenia antes de ASPEL). Actualmente procesa en perfecto estado mas de 90
pedidos diarios en sus varias de sus sucursales, genera la nomina de méas 150
empleados e integra a través de los sistemas Aspel diversas areas en su oficina
matriz (Tlalnepantla) y en dos de sus sucursales (Tepalcapa y Querétaro) a través
de una red VPN que permite centralizar la informacién, logrando asi un beneficio
incalculable con informacién veraz y oportuna en cualquier momento.

5.1.6 Costos

Para darnos una idea de los costos de licenciamiento de los sistemas
implantados en IPASA, se consultaron los precios que se ofrecen en la pagina de
ASPEL. Es importante mencionar que se desconocen los costos reales de toda la
solucion (numero de licencias, hardware, capacitacion, etc.) ERP en IPASA.

Sin embargo, en la tabla 9 se presenta una posible cotizacion (SAE 20

licencias, COI 10 licencias, NOI 5 licencias y BANCO 10 licencias) del
licenciamiento de los sistemas ASPEL y capacitacion.
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Tabla 9. Costos de licencias de los sistemas de ASPEL
Fuente: www.aspel.com.mx

Paquete 1 usuario Licencias Costo
adicionales Adicionales
SAE $9,834.00 20 $34,595.00 $44,429.00
COl $4,989.00 10 $8,975.00 $13,964.00
NOI $5,361.00 5 $9,811.00 $29,136.00
BANCO $3,906.00 10 $8,789.00 $12,695.00
PROD $5,755.00 5 $7,338.00 $13,093.00
Sub-Totales $29,845.00 45 $69,508.00 $113,317.00
Capacitacion $113,317.00
Total $226,634.00

Cabe mencionar que todas las licencias mencionadas en la tabla 9 cuentan
con polizas de servicio técnico telefénico, e-mail y chat por un afio.

Asimismo, sélo se contemplaron costos de licenciamiento y capacitacion,
dejando fuera los costos de hardware, pues se desconocen qué tantos equipos de
computo poseia (la empresa) y cuantos se tuvieron que compratr.

Esta misma solucion la ofrece la empresa COMPUTACION EN ACCION a
traveés del paquete el Modulo de Produccion mas el paquete WINPAQ, el cual
incluye los sistemas CONTPAQ, NOMIPAQ, CHEQPAQ y ADMINPAQ. Los costos
de este paquete son:

Tabla 10. Costos de licencias de WINPAQ de los sistemas de COMPAC
Fuente: www.compac.com.mx

WINPAQ
Numero de licencias | Costo
1 $18,490.00
5 $30,790.00
10 $44,390.00
20 $66,790.00
Modulo de Produccion
5 $14,990.00

A los precios se le debera calcular el IVA y sumarlo al costo presentado.
Suponiendo que la Empresa IPASA hubiera seleccionado el nimero de licencias
“20” para el paquete WINPAQ y “5” para el Médulo de Produccion, su costo actual
seria:
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Tabla 11. Cotizacién de solucion IPASA con COMPUTACION EN ACCION

Fuente: www.Compac.com.mx
Descripcion | Costo

Licencias 20 con $94,047.00
IVA/Inc.
Capacitacién con $94,047.00
IVA/Inc.
Total $18,8094.00

Cabe mencionar que todas las licencias mencionadas en la tabla 9 cuentan
con polizas de servicio técnico telefénico, e-mail y chat por un afio.

Al igual que la cotizacion presentada con ASPEL, en la solucion cotizada
con COMPUTACION EN ACCION sélo se contemplaron costos de licenciamiento
y capacitacion, dejando fuera los costos de hardware, pues se desconocen qué
tantos equipos de computo poseia (la empresa) y cuantos se tuvieron que
comprar.

Por dltimo, se cotizé con la Empresa SIMAN la misma solucion (ver tabla
12), sin embargo la cotizacion no incluye un software que administre la nOmina
como el NOI de ASPEL.

Tabla 12. Costos de licencias de los sistemas SIMAN
Fuente: www.siman.com.mx

Paquete Costo del Cantidad de
sistema licencias a
conectar
ADMAN $25,000.00 sin limite
CONTMAN $12,500.00 sin limite
BANKMAN $12,500.00 sin limite
COSTMAN $25,000.00 sin limite
Sub-Totales $75,000.00
Capacitacion $75,000.00
Total $150,000.00
Total con IVA $172,500.00

Asimismo, SIMAN ofrece paquetes de horas de implementacién para sus
sistemas (ver tabla 13).
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Tabla 13. Costos de los paquetes de horas de implementacion-sistemas SIMAN
Fuente: www.siman.com.mx

Sistema | Horas Precio

ADMAN 20 $6,000.00
CONTMAN 6 $1,800.00
BANKMAN 6 $1,800.00
COSTMAN 14 $4,200.00

Los precios mencionados del servicio de implementacién son mas IVA. En
caso de requerir mas horas de implementacion el costo de la hora extra es de
$300.00.

5.1.7 Conclusion

Este caso sirvid para reflejar lo importante que significa contar con Soporte
Técnico integral para los sistemas ERP’s. En ocasiones las empresas que
escogen un sistema ERP se olvidan de este punto tan vital, originando problemas
de capacitacion del personal y por consiguiente una demora en la implementacion.

Por dltimo, la importancia de contar con un sistema ERP amigable, entre
mas facil le sea de entender a los usuarios, mas facil y rapido seré el proceso de
implementacion.

5.2 Microsoft’ Business Solution Navision (Caso: Euwe Eugen

Wexler de México)
http://www.microsoft.com/latam/casos/mexico/Euwe_Eugen_Wexler/default_spani
sh.asp

5.2.1 Introduccion

Euwe Eugen Wexler es una empresa que siempre ha tratado de ofrecer un
servicio de calidad a sus clientes, enfocada principalmente en la fabricacion de
autopartes.
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Euwe Eugen Wexler se establece en el afio 1993 y es lider en la industria
de la inyeccién de plasticos.

5.2.2 Problema

Euwe trabajaba basado en diversos sistemas que operaban de manera
separada y los cuales no permitian una integracion confiable y satisfactoria de la
informacion de los diferentes sectores. Por tal motivo, las perspectivas de
planeacion debian de efectuarse a corto plazo, lo cual complicaba el contar con
datos oportunos y confiables para la toma de decisiones. Esta fue la causa
principal por el cual decidieron que su entorno de trabajo debia ser optimizado por
medio de una plataforma soélida de operaciones.

Con lo anterior, la empresa se propuso para los afios venideros mantener
una ventaja competitiva permanente, esto mediante la optimizaciébn de sus
procesos vitales apalancandolos con el uso efectivo de la tecnologia de
informacién. Fue asi como nacié la basqueda de un sistema ERP, el cual cubriera
tanto la parte de manufactura como la administracion financiera. Esto se llevé a
cabo en la planta ubicada en la Zona Industrial Xicohténcatl, Tetla, Tlaxcala.

5.2.4 Solucién y ventajas

En base al objetivo planteado y a las necesidades de la empresa por
cumplir con produccion de calidad para satisfacer plenamente las necesidades de
sus clientes. Se busco un sistema ERP que ofreciera ventajas competitivas como:

v' Realizar una planeacion estratégica

v" Producir la cantidad adecuada en el tiempo correcto con el menor costo
posible

Eliminar tiempos muertos

Obtener costos reales

Planificar capacidades de trabajo y produccion

Mantener los almacenes en condiciones éptimas

AN NI AN

Ademés de lo anterior, se buscé administrar la salida de materia prima y
elementos del area de manufactura para minimizar costos de capacidades, asi
como sistematizar el control de inventarios, con el motivo de reducir costos y
aumentar el servicio.
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“ATX Automatizaciones implantdé exitosamente Navision en EUWE Eugen
Wexler de México:

v’ El proyecto se implanté en el marco de las variables esperadas por EUWE:
o Entiempo
o Dentro del presupuesto
o En el alcance esperado
v' Se implant6 llevando a cabo una estricta metodologia basada en grupos de
trabajo.
v' Se gestion6 en base a las fases de Diagnostico, Analisis, Disefio,
Desarrollo, Despliegue y Pruebas, entendiendo e implementando las
necesidades de negocio de EUWE.

Asimismo, hubo capacitacién previa, durante y post proyecto, de esta
manera se garantizo el éxito de la solucion”.

5.2.5 Beneficios

La implementacion del sistema ERP trajo beneficios como: aumento de la
productividad de la planta, se mantuvo un control éptimo de la produccién,
proporcionando datos valiosos de los puntos a verificar y de aquello en donde
podemos mejorar.

Esquema electrénico. Permitio eliminar el esquema tradicional de rastreo
de productos (pues era tedioso y lento) y llevarlo a un esquema electrénico. El
esfuerzo de seguimiento a productos se centr6 principalmente en el rastreo y en
verificacion de su entrega y no en administrarlos. El esquema electronico ha
permitido que las auditorias se realicen de manera eficaz y agil.

Optimizacién de recursos. Se perfeccionaron los recursos financieros de
Euwe a través de la minimizacion o eliminacion del tiempo extra, el re-trabajo, los
costos de contratacion y despido, redundando en una mejora del 25% en las
actividades administrativas. Se perfeccionaron los niveles de inventario
maximizando la eficiencia de operaciones en almacén en términos del 30%,
maximizando asi considerablemente la satisfaccion del cliente y se mejoraron los
tiempos de embarque.
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5.2.6 Conclusién

En esta historia de éxito se manifiesta la importancia de los sistemas ERP:
un sistema que sea capaz de integrar la informacién confiablemente de las areas
principales de la empresa, de tal manera que permita la toma de decisiones en
tiempo y forma.

Esta fue la causa principal por la que decidieron que su entorno de trabajo
debia ser optimizado por medio de una plataforma solida de operaciones.

Fue asi que decidieron invertir en Ambicion, el cual cubri6 tanto la parte de
manufactura como la administracién financiera de forma exitosa.

5.3 mySAP All-in-One (Caso: Propasa Dunosusa)
http://www.sap.com/mexico/solutions/smb/allinone/customersuccess/index.aspx

5.3.1 Introduccién

"Propasa es una empresa que tiene su origen en el mayoreo tradicional y
cuyo nacimiento data de finales de 1968; sin embargo, en 1995 tuvo una
transformacion en donde adoptd una estrategia de establecimiento de puntos de
venta para los clientes mayoristas e inclusive para acercarse al cliente detallista
bajo la premisa de ofrecerle un mejor precio, lo cual ha tenido mucho éxito hasta el
dia de hoy”.

5.3.2 Problema

Propasa Dunosusa habia experimentado un crecimiento importante tanto en
el volumen de ventas como en el de tiendas; debido a ello y a la creciente
complejidad del negocio, se decidi6 contar con el apoyo de un sistema mas
robusto que soportara la operacion, cada dia mas dindmica, especialmente en lo
relacionado a mercaderia, area en la cual el recurso mas importante es el
inventario.
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Juan José Lépez Morcillo, Director General de Propasa Dunosusa, explica
gue “la principal necesidad que debia cubrir el proyecto de inversion tecnologica
era contar con un sistema que optimizara el manejo de inventarios”.

5.3.3 Solucién

Juan José Lépez Morcillo, Director General de Propasa Dunosusa comenté
gue “la mejor opcion para ello fue SAP, no sélo por su experiencia, sino porque
SAP es un sistema que ofrece una solucion real y probada, cuyas bondades ya
habiamos visto”.

“La solucion se implement6 en el corporativo de administracion, el area de
comercializacion, un centro de distribucion, una envasadora de granos y semillas,
60 tiendas y una flota de transporte propia. El R/3 se sintié en familia, pues la
otrora Super Maz ya habia conocido los beneficios de contar con un proveedor
tecnoldgico de vanguardia como SAP; tanto, que en Propasa consideraron esa
experiencia de éxito y no dudaron en implementar la solucion de retail mySAP All-
in-One. PRODUCE fue el nombre del proyecto, que estuvo a cargo de Soluciona
(socio de SAP). La implantacién abarcé los modulos de retail SD ventas, retail-MM
compras e inventarios, FI-CO finanzas y controlling y BW Bussines Warehouse;
asi como la aplicacion de otros avances tecnoldgicos, entre ellos el de
radiofrecuencia para el centro de distribucion”.

Propansa Dunosusa hallé una solucion probada, real y con prestigio para
minimizar niveles de inventario e incrementar utilidades. R/3 cambio el negocio,
demostrando una vez mas que, por su tiempo de implantacion y costo, esta
también al alcance de pequefias y medianas empresas.

5.3.4 Ventajas

Debido al sistema ERP mySAP All-in-One, Propasa ha crecido entre un 20
y 25% anual en términos de volumen de ventas. Su cartera de clientes es amplia:
restaurantes, negocios de comida, changarros y dado que el consumidor final se
dio cuenta de los precios bajos de Propasa, éstos comenzaron a comprar en las
tiendas Propasa.

mySAP All-in-One también permiti6 monitorear la operacion diaria de 61
almacenes de venta al mayoreo y detalle ubicados en el sureste de México.
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“Somos una empresa que ataca un nicho de mercado de precio. Nuestro
enfoque es vender abarrotes a precios bajos, en operaciones al contado, al estilo
de la venta que se realiza en los autoservicios. El cliente llega a la tienda donde
los productos estan exhibidos, toma lo que necesita y paga un precio de mayoreo,
aungue solo adquiera una sola pieza”, sefiala Lopez, su Director General.

5.3.5 Beneficios

Los beneficios a corto plazo fueron:

Disciplina y apego a los procesos de negocio establecidos

Informacion en linea y actualizada

Cambio tecnologico global

Simplificacion del soporte a los usuarios

Integracion de los procesos y las areas de negocio

Construccion de una plataforma tecnoldgica que apoyara significativamente
la estrategia de negocio con crecimiento sostenido

A VAN N N NN

La implantacion permitié que las areas operativas obtuvieran informacion a
la que antes no tenian acceso o se les dificultaba obtener, para asi proporcionarla
a la Direccidén General. Ademas de esto el BW Bussines Warehouse, permite tener
muchas mas herramientas para el proceso de obtencion de datos.

5.3.6 Conclusion

El manejo de inventarios es un area critica para las empresas, pues en ella
se dan fugas de mercancias, mermas, administraciones no adecuadas de los
productos con mas demanda, etc.

Por tales motivos Propasa Dunosusa buscO un sistema que le permitiera
monitorear la operacion diaria de 61 almacenes de venta al mayoreo y detalle
ubicados en el sureste de México. Ellos decidieron que mySAP All-in-One cumplia
con lo necesario para satisfacer sus necesidades.

“Este no fue un proyecto visto como exclusivo del area de sistemas, sino
como un plan de empresa relacionado con esta area. El liderazgo estuvo a cargo
del Director General, cuya estrategia fue nombrar a un responsable, Gilberto
Cardds, quien junto con el personal de SAP y Soluciona coordind la parte
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operativa, la configuracion y definicion de los procesos de negocio. El ejecutivo
reconoce que una de las claves del éxito de la implantacién fue haber contado con
un equipo de consultores expertos en lo referente a modulos IT, asi como con la
comunicacion y el total entendimiento entre ellos y la empresa”.

“Cardés comenta que tres ingredientes fueron fundamentales en la
implantacién de la solucion: consultoria, equipo con experiencia en R/3 y personal
de Propasa, quienes participaron con su valioso conocimiento de los procesos del
negocio. Para el buen termino del proyecto se constituyeron diferentes areas de
trabajo acordes a los diferentes modulos de R/3 implementados en Propasa”.

Por ultimo, cabe mencionar que SAP no es en si, uno de los proveedores
de sistemas ERP mas econdmicos del mercado, sin embargo su amplia
experiencia en el desarrollo de ERP’s tanto para las grandes empresas y
ultimamente para las PyME’s y su capacidad para reconocer las necesidades de
los procesos criticos de las empresas, hace que sus soluciones sean muy
demandas por los negocios.

5.4 Conclusiones

La informacién presentada sirve para dimensionar los beneficios que las
PyME’s han obtenido de la implementacion de un sistema ERP en su
organizacion. Asimismo ha servido para visualizar los problemas que tuvieron en
su momento y las soluciones que decidieron tomar el problema.

Si bien es cierto que la seleccion de un sistema ERP requiere de un buen
analisis de las necesidades a cubrir, también es cierto que se requiere de la
participacion (al 100%) de todas las areas involucradas. Lo anterior se pudo
constatar en cada uno de los casos presentados.

74



Capitulo 6. Metodologia de investigacion

En el presente capitulo se desarrollan todos los puntos inherentes a la
metodologia de la investigacion que se utilizo para la tesis.

6.1 Introduccidn

El capitulo 6 tiene como fin mostrar los puntos considerados para la
presente investigacion, desde el objetivo de la tesis hasta el tipo de instrumento de
recoleccion de datos.

Cabe destacar que todos los puntos mencionados en la metodologia de
investigacion tienen sus origenes en el método cientifico, de alli que se cuente con
una estructura sélida y confiable para cada uno de los puntos involucrados en la
investigacion de campo.

6.2 Modelo

En la presente seccion se representa el modelo particular (figura 8) de la
investigacion, el cual esta compuesto de 4 partes: FCE, disefio de encuestas y
aplicacion de ellas, PyME’s de Monterrey (incluyendo su area Metropolitana) y
resultados obtenidos.

Cabe destacar que el éxito de las implementaciones de los sistemas ERP’s
en PyME's se define como el uso eficiente de los factores tecnoldgicos,
economicos y sociales, lo cual traera como consecuencia el cumplimiento de tales
proyectos en costo, tiempo y alcance.
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Factores Tecnoldgicos

Factores Sociales

Factores Econdémicos

Configuracion, conocimientos de los Proveedores de ERP Costos
requisitos de funcionalidad del ERP
Redisefio de procesos Cultura Flexibilidad

Tecnologia de informacion
(TI) para los sistemas ERP

Comunicacion

Capacitacion

Falta de alineacién

Visién de negocios/metas/justificacion,
mision

Tiempo

Monitoreo y retroalimentacion

Usuarios

Soporte externo

Uso de Tl nueva

Planeacion, esquemas de tareas, Gerentes
capaces

Implementacion de ERP

Adaptabilidad, impacto a estructuras-negocio

Integracion Consultores de ERP
Administracion de proyectos (esquemas y | Soporte y compromiso de la alta direccion
planes)

Sistemas heredados

Trabajo en equipo, reclutamiento de personal

Aceptacion e involucramiento de usuarios
(resistencia al cambio)

Factores criticos de

implementaciones de

éxito en

soluciones ERP

Proceso de
implementacion

@

S

Resultados
obtenidos en PyMEs
de Monterrey y su
area Metropolitana

N

Figura 8. Modelo particular
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El modelo particular parte del objetivo de la investigacion, el cual tiene como
fin consultar (en la literatura) y cotejar (si se han usado) los factores criticos de
éxito en la implementacion de sistemas ERP en las PyME’s de Monterrey y su
area Metropolitana

Al inicio, se tienen los factores criticos de éxito en implementacion de
sistemas ERP de la literatura revisada. Existen varios factores criticos de éxito,
dependiendo de cada autor, pero se tomaron aquellos que se repitieron con mayor
frecuencia en la literatura como referencia para esta investigacion.

Dentro de la implementacion de sistemas ERP existen varios elementos en
los que esos factores criticos juegan un papel fundamental y que permiten que ese
proyecto sea exitoso.

El conocer los FCE que se han implementado en otros proyectos nos dio la
pauta a seguir para la elaboracion de los instrumentos de medicion que se
utilizaron en el desarrollo de la investigacion.

También es importante conocer los recursos econdmicos, tecnolégicos y
humanos con los que cuenta la PyME, esto antes de involucrarse en la
implementacion. El conocer estos factores facilitd la implementacion del sistema
ERP, por toda la serie de beneficios que se obtienen de esta practica.

Los recursos (dinero, tecnologia, talento humano) con los que cuentan las
PyME’s son muy diferentes a los recursos de las grandes empresas, de alli la
necesidad de conocerlos a fondo.

De acuerdo con Willcocks y Sikes (2000) las empresas requieren
forzosamente conocer con qué recursos cuentan y qué beneficios buscan, pues
esto emerge como uno de los factores criticos y descuidos del éxito en la
implementacién de sistemas ERP.

6.3 Metodologia de investigacion

En la presente seccion se describen temas como: tipo de investigacion,
poblacion, muestra, procedimiento de investigacion e instrumentos de medicién,
los cuales sirvieron como guia para la investigacion de campo.
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6.3.1 Tipo de investigacion

Para este tipo de investigacion, el disefio mas adecuado es el tipo
exploratorio. Sera exploratorio, porque se examina un tema poco estudiado y se
enfoca a una muestra directa (PyME’s con ERP’s). El objetivo de este tipo de
investigacion es determinar una tendencia de los resultados obtenidos
(Hernandez, 2003).

Este es un estudio de tipo mixto (cuantitativo y cualitativo), pues se inicio
con la revision de la literatura y afinamiento del planteamiento del problema,
posteriormente se realizd una investigacion de campo donde se recolectaron los
datos necesarios para describir como se esta manifestando el problema y cuales
son sus componentes principales (Hernandez, 2003).

6.3.2 Poblacioén

Poblacion es un conjunto de todos los casos que concuerdan con
determinadas especificaciones (Hernandez, 2003).

Se considera como poblacion a todas aquellas pequefias y medianas
empresas de Monterrey y su area Metropolitana, dentro de estas empresas se
hablé con ejecutivos, directores y personal involucrado en la implementacion de
los sistemas Enterprise Resource Planning (ERP).

Como parte de la poblacién, se consideraron a las empresas que se
dedican a proveer soluciones de sistemas Enterprise Resource Planning (ERP).

“Para conocer la poblacion actual de PyME’'s se accedié a la base de
informacion SIEM, donde se encontr¢ la siguiente informacion:
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Tabla 14. Total de empresas medianas de Monterrey y su area Metropolitana,
clasificadas por sectores

Fuente: www.siem.gob.mx
EMPRESAS MEDIANAS

MUNICIPIO
INDUSTRIA COMERCIO SERVICIOS TOTAL

Apodaca 16 14 3 33
Garcia 1 3 0 4

San Pedro Garza Garcia 9 25 19 53
General Escobedo 8 8 1 17
Guadalupe 15 22 8 45
Juarez 0 1 0 1

Monterrey 99 183 57 339
San Nicolas de los Garza 13 35 9 57
Santa Catarina 26 11 7 44
TOTAL 187 302 104 593

Tabla 15. Total de empresas pequeiias de Monterrey y su area Metropolitana,
clasificadas por sectores

Fuente: www.siem.gob.mx

MUNICIPIO EMPRESAS PEQUENAS

INDUSTRIA COMERCIO SERVICIOS TOTAL
Apodaca 17 17 27 61
Garcia 3 2 0 5
San Pedro Garza Garcia 20 60 73 153
General Escobedo 7 20 15 42
Guadalupe 42 88 39 169
Juarez 0 1 3 4
Monterrey 223 506 329 1,058
San Nicolas de los Garza 33 97 52 182
Santa Catarina 18 31 25 74
TOTAL 363 822 563 1,748

Tabla 16. Total de empresas pequefias y medianas de Monterrey y su area
Metropolitana, clasificadas por sectores
Fuente: www.siem.gob.mx

Municipio Total de empresas pequefias y medianas

Industria Comercio Servicios Total

Apodaca 33 31 30 94

Garcia 4 5 0 9
San Pedro Garza Garcia 29 85 92 206

General Escobedo 15 28 16 59
Guadalupe 57 110 47 214

Juarez 0 2 3 5
Monterrey 322 689 386 1397
San Nicolas de los Garza 46 132 61 239
Santa Catarina 44 42 32 118
TOTAL 550 1124 667 2341
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En la tabla 16 se observa que el numero de PyME’s (en Monterrey y su
area Metropolitana) es grande, siendo el sector comercial el mas grandes de los
tres sectores (comercial, industrial, servicios).

6.3.3 Muestra

En la figura 9 se visualizan los giros involucrados en la investigacion, en
total se encuestaron 17 PyME’s. En ellas se encuestaron 10 Usuarios, 11
Administradores y 12 Consultores, lo que nos arroja un total de 33 encuestados
(tabla 17).

Giros PyMEs
Construccion, 1

Mineria y Metales, 1
Senvcios, 3

Manufacturacion, 3

Transportacion y Comercio, 8

cargas, 1

Figura 9. PyME’s encuestadas y sus giros

Tabla 17. Perfil de los encuestados

Perfil Total |
Usuarios 10
Administradores 11
Consultores 12
Totales 33

En el caso de las empresas seleccionadas, se trata de una muestra no
probabilistica (Herndndez, 2003), ya que la muestra es un subgrupo de la
poblacion en la que la eleccion de los elementos no depende de la probabilidad,
sino de las caracteristicas de la investigacion.
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mas de 250 delall
0% 0%

de 11 a 50
47%

51 a 250
53%

Clasificacién por niumeros de empleado en PyMEs

Figura 10. PyME’s y nimero de empleados

En la figura 10 se muestra la categorizacion y distribucién de las PyME’s
por cantidad de empleados. Cabe mencionar que fueron mas las empresas con
una cantidad aproximada de trabajadores de 51 a 250 (53%) y con cantidad de
trabajadores de 11 a 50 (47%)).

Microsip COMPAC

6% eBackOffice 6% T&T propio SAP Business
6% 6% One
12%

MS Dynamic
Great Plains
6%

Navision

6%
° Epicor

MS Dynamics 6%

MS Dynamics 6% Solomon
Axapta 17%
6%

Software ERP implementado

Figura 11. PyME’s y los sistemas ERP’s implementados
En la figura 11 se muestran los sistemas ERP’s que presentan las PyME’s
encuestadas. Es importante mencionar que se encontraron sistemas disefiados a
la medida como T&T que esta enfocado al sector transporte.
Por dultimo, se describe que los Usuarios (excluyendo Consultores y
Administradores) encuestados desempefian sus funciones en diversos
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departamentos de las PyMESs, esto nos permite visualizar parte de las areas que
estan siendo involucradas por los sistemas ERP’s.

Departamentos Usuarios en PyMEs

Logistica Finanzas

Facturacion 10% 20%
10%

Directivos
10%

Ventas
10%

Compras Contabilidad
20% 20%

Figura 12. Usuarios encuestados y su ubicacion

En la figura 12 se muestran los resultados obtenidos con respecto al area
de ubicacion de los Usuarios. Notese que los resultados arrojaron diferentes
ubicaciones (departamentos).

6.3.4 Procedimiento de investigacion

La investigacion de campo se realizé a través de la aplicacion de encuestas
al personal que labora en las PyME’s y que de una u otra forma han tenido que ver
en la implementacién de los sistemas ERP’s. Asimismo, se consideraron a las
empresas consultoras en implementacion de sistemas ERP’s en PyME'’s.

Las encuestas se aplicaron a las PyME’s que cumplieron con los requisitos
necesarios para la muestra de la investigacion.

El correo electronico fue el medio por el cual se enviaron las encuestas a
los diferentes Usuarios, Administradores y Consultores. En el correo se detalld el
objetivo de la encuesta, asi como un agradecimiento por el tiempo dedicado a la
contestacion de las preguntas.
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6.3.5 Instrumentos de medicién

Los instrumentos de medicion son las herramientas utilizadas en la
recopilaciéon de la informacion util en el desarrollo de la investigacién (Hernandez,
2003).

La medicion de las variables que se definen en el modelo se realizé a
través de una encuesta, misma que se aplico a los encargados de la tecnologia de
informacion relacionados con la implementacion de los sistemas ERP dentro de la
organizacion.

El andlisis de documentos se desarroll6 durante la recopilacién de la
informacion que respalda el fundamento de la situacion problematica,
planteamiento del problema, objetivo, marco tedrico y modelo particular. Durante
esta etapa, el uso de articulos académicos, estructuran la principal fuente de
informacion. Es importante mencionar que posteriormente se consultaron fuentes
primarias y secundarias como bibliografia, documentos electrénicos, revistas, etc.,
asi como las consultas que se hicieron a las paginas Web de las empresas
consultoras que ofrecen los servicios de sistemas ERP.

Para la investigacion, se desarrollé6 una encuesta dirigida a los encargados
del area de tecnologia de informacion, que han tenido participacion activa durante
la implantacion de los sistemas ERP’s en sus respectivas empresas, asi como
también a aquellos profesionales que se desempefian en el campo de la
consultoria relacionada a estos ambitos y usuarios que participaron en la
retroalimentacion de los avances del mismo.

En total se disefiaron 3 tipos de encuestas: Administrador, Consultor y
Usuario (ver anexos A, B y C). Las encuestas estan conformadas por las
siguientes secciones:

v Preguntas Generales

v" Preguntas relacionadas con los Factores Tecnoldgicos
v" Preguntas relacionadas con los Factores Econdémicos
v" Preguntas relacionadas con los Factores Sociales

La mayoria de las preguntas son muy similares para los tres tipos de

encuestados, sin embargo hay preguntas especificas para los Usuarios, asi como
para los Consultores y Administradores.
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6.4 Definicion de variables

“Una variable es una propiedad que puede variar y cuya variacion es
susceptible de medir” (Hernandez, 2003) y cobra mayor vida cuando se relaciona

con otras.

Con base en lo anterior, las variables para esta investigacion se clasifican

en:

Factores Tecnoldgicos

v

v

Tecnologia.- Se debe contar con la tecnologia indispensable para la
implementacion del proyecto.

Procesos de negocio.- Se deben considerar todos los procesos
involucrados en la implementacion. Este factor es uno de los mas
importantes, en caso de tener que redisefiar algunos procesos para
la implementacion del proyecto, se debe tener el tacto necesario para
lograr el acoplamiento exitoso con los demas procesos. En general
se deben alinear los procesos necesarios al proyecto a implantar.
Conocimiento adecuado de los requisitos de funcionalidad del
sistema a implementar.- Este es un punto importante, entre mas se
conozca la herramienta a implementar, mayores serdn las
probabilidades de éxito en la implementacion.

Involucramiento del proveedor de la solucion ERP.- Se debe
exigir al proveedor de la solucion ERP su involucramiento en la
implementacion del proyecto, de tal manera que apoye en la solucion
de todas las dudas y problemas que se puedan presentar.
Monitoreo.- Monitoreo constante de los avances que se tengan en la
implementacion del sistema.

Experiencia de la empresa en implementacion de proyecto de
Tl.- Si la empresa cuenta con la experiencia de haber implementado
proyectos de TI, las probabilidades de éxito en la implementacién del
sistema ERP seran mayores.

Sistemas heredados e integracién.- Si la empresa estuvo
preparada para afrontar los problemas de integracion que se
presentaron en la implementacion del ERP (por ejemplo: integracion
con sistemas heredados).

Factores Sociales

v

Mision, metas, vision y justificacion del proyecto.- Cada una de
las personas involucradas deben conocer la mision, metas, vision y
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justificacion del proyecto.

v Gerentes capaces.- Capacidad estratégica y tactica de
administracién y direccion de proyecto.

v' Apoyo de la alta direccién.- Los directivos deben contribuir con el
apoyo en todos los aspectos para el logro del éxito del proyecto.

v' Establecer esquema de tareas.- Se debe establecer un plan de
actividades a desarrollar en la implementacion del proyecto.

v' Reclutamiento de personal.- En caso de requerirlo, se debe
reclutar personal con caracteristicas necesarias para atacar el
proyecto.

v' Impacto a estructuras del negocio.- La implantacion del proyecto
impactara ciertas areas del negocio, por lo que las empresas deben
estar preparadas para los efectos que se formen.

v" Involucramiento del personal.- Inmiscuir a las personas
(Departamento de TI, departamento de recursos humanos,
departamento de administracion, etc.) de la empresa que de una u
otra manera tienen que ver con la implementacion del proyecto.

v' Experiencia de la empresa en cambios organizacionales.- Si la
empresa cuenta con la experiencia de haber realizado cambios
organizacionales, las probabilidades de éxito en el cambio
organizacion que represente la implementacién del sistema ERP
sera mayor.

v" Implementacion de técnicas para disminuir la resistencia al
cambio.- La resistencia al cambio juega un papel preponderante en
cualquier implementacion de un proyecto. Por tal motivo, la empresa
debe buscar formas de minimizar la resistencia que presenten sus
usuarios ante el nuevo cambio.

v' Retroalimentacion.- Este punto es fundamental para corregir o
modificar los errores que se presentaron. Los usuarios de los
sistemas deben cooperar en dar sugerencias o comentar los
problemas que se originaron en la implementacion del sistema.

v' Trabajo en equipo y comunicacion.- Si hubo integracién de
esfuerzos en comun para afrontar el proyecto.

v' Cultura organizacional.- Si la cultura organizacional ayudé en
facilitar la implementacion del ERP.

Factores Econdmicos

v" Flexibilidad.- La empresa debe poseer la flexibilidad necesaria para
los cambios que se requieran: contratacion de nuevo personal,
capacitacion, disponibilidad de horarios, etc.

v' Capacitacién.- Capacitacién al personal de la empresa que de una u
otra forma tiene que ver con la implementacion del proyecto.

v' Costos.- Si la empresa brindé el apoyo necesario para solventar los
gastos del proyecto.
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v' Tiempo.- Si el proyecto se cumpli6 en forma, de no ser asi, ello
representa un aumento en los costos del proyecto.

v' Soporte externo.- Si la empresa obtuvo apoyo de consultoria
externa.

Una vez establecidas las variables, éstas nos sirvieron de guia para la
investigacion de campo.

6.5 Conclusiones

El presente capitulo tuvo como objetivo dar un panorama amplio de la
metodologia de investigacién que se utilizd para la investigacion de campo. Para
eso fue necesario establecer el objetivo, que permitiera guiar el resto del proyecto.

El establecimiento de las variables a medir juegan un papel preponderante
para el analisis final de la investigacion. Para esto se consultaron los diferentes
factores criticos de éxito en la implementacién de sistemas ERP con el fin de
considerarlos en el modelo que sirvié de guia para la investigacion.
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Capitulo 7. Analisis de los resultados obtenidos

En el presente capitulo se analizan los resultados obtenidos en la
investigacion de campo, esto nos permite conocer que FCE se estan aplicando
(eficientemente) en las PyME’s de Monterrey y su area Metropolitana.

7.1 Introduccidn

En el presente capitulo se describen los resultados obtenidos en la
investigacion de campo. Cabe recordar que la recopilacién de los datos se realizd
a través de la aplicacion de encuestas dirigidas a tres tipos de encuestados:
Consultor, Administrador y Usuario.

Dentro de las encuestas hay preguntas que fueron enfocadas a los tres
personajes: Usuarios-Administradores-Consultores. Sin embargo, también hubo
preguntas enfocadas s6lo a los Administradores-Consultores, Usuario-
Administrador y por ultimo preguntas solo para los Usuarios. Las preguntas se
encuentran en la seccion de anexos (ver anexos A, By C).

El andlisis que se llevo fue descriptivo y s6lo se busco dar a conocer las
tendencias actuales en las empresas con respecto a los factores a considerar para
la implementacion de sistemas ERP’s.

7.2 Factores Tecnolégicos

En esta seccion se analizan factores tecnologicos como: tecnologia,
procesos de negocios, conocimiento adecuado de los requisitos de funcionalidad
del sistema a implementar, involucramiento del proveedor de la solucion ERP,
monitoreo, experiencia de la empresa en implementacion de proyectos de Tl y
sistemas heredados e integracion, los cuales contribuyen en el éxito o fracaso de
las implementaciones de los sistemas ERP’s en las PyME'’s.
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El software seleccionado ha cumplido con las expectativas esperadas

Tabla 18. Software ERP y sus expectativas

OPCIONES Usu Adm Con
Muy de acuerdo 30.00% 45.45% 33.33%
De acuerdo 60.00% 45.45% 66.67%
Ni de acuerdo, ni en desacuerdo 0.00% 9.09%  0.00%
En desacuerdo 10.00% 0.00%  0.00%
Muy en desacuerdo 0.00% 0.00%  0.00%
Totales 100.00% 100.00% 100.00%

En la tabla 18 se muestran las opiniones otorgadas por los encuestados con
respecto a las expectativas causadas por los sistemas ERP’s implementados. La
mayoria de los encuestados (Usuarios, Administrador y Consultor) estan
satisfechos con el sistema ERP que utilizan, sélo el 10% de los Usuarios
manifestaron insatisfaccion.

Monitoreo de los avances gue se obtuvieron en la implementacion de los
ERP’s

Tabla 19. Monitoreo constante en implementaciones ERP’s

OPCIONES Usu Adm Con
Muy de acuerdo 50.00% 27.27% 33.33%
De acuerdo 20.00% 54.55% 50.00%
Ni de acuerdo, ni en desacuerdo  10.00% 9.09%  8.33%
En desacuerdo 20.00% 9.09%  0.00%
Muy en desacuerdo 0.00% 0.00% 8.33%
Totales 100.00% 100.00% 100.00%

En la tabla 19 se muestran los resultados obtenidos con respecto a las
opiniones “si los encargados monitorearon los avances en las implementaciones
de sistemas de ERP’s”, la mayoria est4 de acuerdo en que si se monitore0, sin
embargo, vemos que hay algunos encuestados que estan en desacuerdo:
usuarios 20%, administradores 9.09% y Consultores 8.33%. Lo anterior muestra,
gue hay monitoreo de avances, aunque también se tienen carencias.

Experiencia de las PyME's en implementaciones similares a la magnitud que
representa una implementaciéon de un ERP

Tabla 20. Experiencias similares a la magnitud de un ERP

OPCIONES Adm Con
Si 27.27% 8.33%
NO 72.73% 91.67%

Totales 100.00% 100.00%
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En la tabla 20 se muestran los resultados obtenidos con respecto a
“Experiencia de las empresas (opiniones de Consultores y Administradores) en
implementaciones similares a la magnitud de un ERP”, la mayoria de las
empresas muestran que carecen de experiencia, lo que dificulta el proceso de
implementacion. El 72.73% de Administradores y el 91.67% de Consultores
manifestaron que no tenian experiencia en dicho rubro.

Experiencia del Usuario con respecto a implementaciones similares a la
magnitud que representa una implementacién de un ERP

Tabla 21. Experiencia de usuarios en implementaciones similares a un ERP

OPCIONES  Usu
SI 40.00%
NO 60.00%

Totales 100.00%

La tabla 21 muestra las opiniones de los usuarios en relacion a las
experiencias similares a la magnitud de los sistemas ERP’s. La mayoria de los
usuarios manifestaron que no contaban con dicha experiencia. Lo que llama la
atencion es que hubo un 40% que si la tenia, esto posiblemente les facilitd el
proceso de implementacion (recordar que un factor de éxito para las
implementaciones de ERP’s es que los Usuarios cuenten con experiencia previa).

Reingenieria de procesos

Tabla 22. Reingenieria de procesos

OPCIONES Adm Con
SI 54.55% 66.67%
NO 45.45% 33.33%

Totales 100.00% 100.00%

La tabla 22 muestra las opiniones en relacién a la necesidad de realizar
reingenieria de procesos para la implementacion del sistema ERP. Cabe recordar
que un factor a considerar en las implementaciones es realizar (en caso de
necesidad) el redisefio o reingenieria de procesos. Esta pregunta fue dirigida
especificamente a los lideres de la implementacion (Consultores vy
Administradores). Las opiniones estan muy divididas, sin embargo hay una ligera
inclinacion hacia la necesidad de realizar redisefio de procesos.

En conclusion, los resultados concuerdan con lo mencionado en la

literatura, el redisefio de procesos es algo vital para las implementaciones de los
sistemas ERP’s.
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Conocimiento adecuado de los requisitos de funcionalidad del sistema ERP
aimplementar

Tabla 23. Conocimiento de requisitos de funcionalidad del ERP a implementar

OPCIONES Adm Con
Sl 72.73% 83.33%
NO 27.27% 16.67%

Totales 100.00% 100.00%

Utilizacion de la tecnologia (hardware y software) necesaria para la
implementacion del ERP

Tabla 24. Hardware y software necesario en implementaciones
OPCIONES  Adm Con
Sl 90.91% 91.67%
NO 9.09%  8.33%
Totales 100.00% 100.00%

En las tablas 23 y 24 se muestra que los lideres (Administradores y
Consultores) de implementaciones ERP’s estan considerando los requisitos (tanto
en hardware y software) de funcionalidad necesarios para realizar la
implementacion del sistema ERP. Esto es un punto a destacar, ya que la literatura
menciona que unos de los factores que originan los fracasos, es no conocer tales
requerimientos.

Tiempo de duracién (meses) de la implementaciéon del ERP

Tabla 25. Tiempo de implementaciones

OPCIONES Adm Con
Oa6 63.64% 58.33%
6al2 27.27% 33.33%

12a18 9.09%  8.33%
18a24 0.00%  0.00%
mésde 24 0.00%  0.00%

Totales 100.00% 100.00%

La tabla 25 muestra los tiempos aproximados que lleva implementar un
sistema ERP, la mayoria (Administradores y Consultores) opinaron que el tiempo
de implementacion por lo regular es de 0 a 6 meses y en algunas ocasiones de 6 a
12 meses.
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Proyectos cumplidos en tiempo y forma

Tabla 26. El proyecto se cumplio en forma

OPCIONES Usu Adm Con
Sl 70.00% 72.73% 58.33%
NO 30.00% 27.27% 41.67%

Totales 100.00% 100.00% 100.00%

Motivos que impidieron el éxito de la implementaciéon del ERP

Tabla 27. Factores que impidieron el cumplimiento en forma y tiempo del proyecto

OPCIONES Usu Adm Con Total
Resistencia al cambio 2 3 4 9
Capacitacion
Planeacioén

Reingenieria de procesos

Direccion de proyectos

Retroalimentacién por parte de los usuarios
Apoyo de la empresa proveedora del ERP
Visién, meta, mision del proyecto no claro
Apoyo de consultoria externa

Apoyo de la alta direccion

Recursos econdémicos

Comunicacién interfuncional

Recursos tecnoldgicos

Flexibilidad de la empresa

Monitoreo de los administradores del proyecto
Rotacion de Proyectos

OFRPOO0COOFRONORRROPRPW®
COCOOROOOONRERNNWNN
RPORPRONRPRNRPRPENNMNNNRE
PRPRPRPNMNNNWWOWO O OOo

Las tablas 26 y 27 muestran los resultados en proyectos cumplidos en
tiempo y forma. La mayoria de los encuestados opinaron que se han cumplido los
proyectos, sin embargo, hay un 32% aproximado en Usuarios, Consultores y
Administradores que opinan lo contrario.

Los factores que impidieron que el proyecto no se cumpliera en tiempo y

forma son: resistencia al cambio, reingenieria o redisefio de procesos, planeacion,
capacitacion y direccion de proyectos, éstos como los factores principales.
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7.3 Factores Econdmicos

En esta seccion se analizan factores econdmicos como: mision, metas,
vision vy justificacion del proyecto, gerentes capaces, apoyo de la alta direccion,
establecimiento de esquema de tareas, reclutamiento de personal, impacto a
estructuras del negocio, involucramiento del personal, experiencia de la empresa
en cambios organizacionales, implementacion de técnicas para disminuir la
resistencia al cambio, retroalimentacién, trabajo en equipo, comunicacion y cultura
organizacional, los cuales contribuyen al éxito o fracaso de las implementaciones
de los sistemas ERP’s en las PyME’s.

Contratacién de personal experto en consultoria externa en
implementaciones de ERP’s en PyME’s

Tabla 28. Apoyo de consultoria

OPCIONES Adm Usu
SI 72.73% 100.00%
NO 27.27%  0.00%
Totales 100.00% 100.00%

Apovo con conocimientos adecuados por parte del personal de la
consultoria

Tabla 29. Conocimiento adecuado de consultoria

OPCIONES Adm Usu
Muy de acuerdo 50.00% 40.00%
De acuerdo 25.00% 50.00%
Ni de acuerdo, ni en desacuerdo  25.00% 10.00%
En desacuerdo 0.00% 0.00%
Muy en desacuerdo 0.00%  0.00%
Totales 100.00% 100.00%

Las tablas 28 y 29 estan relacionadas con los servicios de consultoria, la
mayoria de las empresas recurren a estos servicios, muy pocas son las que
deciden implementar sistemas ERP’s con el simple apoyo de sus departamentos
de TI. Esto concuerda con lo mencionado en la literatura, un factor a considerar
para el éxito en las implementaciones de ERP’s es recurrir a consultoria
especializada en el tema. La mayoria de las empresas estan satisfechas con el
nivel de servicio ofrecido por los consultores.
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La PyME fue flexible en aspectos como: disponibilidad de horarios,
recursos, etc.

Tabla 30. Apoyo en flexibilidad por parte de la empresa

OPCIONES Usu Adm Con
Muy de acuerdo 50.00% 54.55% 16.67%
De acuerdo 20.00% 27.27% 58.33%
Ni de acuerdo, ni en desacuerdo  20.00% 9.09%  8.33%
En desacuerdo 10.00% 9.09% 16.67%
Muy en desacuerdo 0.00% 0.00% 0.00%
Totales 100.00% 100.00% 100.00%

La tabla 30 nos arroja que las empresas encuestadas estan conscientes de
la utilidad que representa los sistemas ERP’s, esto debido a que la mayoria de los
encuestados manifestaron que si hubo apoyo por parte de la empresa en cuanto a
disponibilidad de horarios, recursos, tareas, etc. Sin embargo, es importante
mencionar que esté punto es solo uno de los factores importantes (tal y como se
encontro en la literatura) para lograr implementaciones en tiempo y forma.

La PyME brind6 capacitacion a su personal para laimplementacion

Tabla 31. Apoyo en Capacitacion

OPCIONES Usu Adm Con
SI 90.00% 63.64% 91.67%
NO 10.00% 36.36% 8.33%

Totales 100.00% 100.00% 100.00%

La tabla 31 muestra que las empresas encuestadas estan conscientes que
la capacitacion es indispensable para lograr una implementacion exitosa (pre y
pos). La mayoria de los encuestados manifestaron que si recibieron capacitacion,
lo que concuerda con lo consultado en la literatura.

7.4 Factores Sociales

En esta seccion se analizan factores sociales como: flexibilidad,
capacitacion, costos, tiempo, soporte externo, los cuales contribuyen al éxito o
fracaso de las implementaciones de los sistemas ERP’s en las PyME'’s.
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Los encargados tenian los conocimientos estratégicos vy tacticos suficientes
para laimplementaciéon

Tabla 32. Encargados con conocimiento estratégicos y tacticos

OPCIONES Usu Adm Con
Muy de acuerdo 40.00% 45.45% 25.00%
De acuerdo 50.00% 27.27% 41.67%
Ni de acuerdo, ni en desacuerdo 0.00% 18.18% 16.67%
En desacuerdo 10.00% 9.09% 8.33%
Muy en desacuerdo 0.00% 0.00%  8.33%
Totales 100.00% 100.00% 100.00%

La tabla 32 arroja que los encargados (Consultores y Administradores) de
las implementaciones han tenido los conocimientos estratégicos para la
implementacién. Sin embargo, en ocasiones a pesar de tener encargados
preparados, éstas no se llegan a completar de manera exitosa, pues factores
como resistencia al cambio juegan un rol de freno en dicho proceso. En este
sentido las empresas encuestadas demuestran que apuestan por los sistemas
ERP’s pero con el respaldo de gente preparada.

Las personas involucradas en la implementacidn tenian claro las metas,
vision, v justificacion del proyecto

Tabla 33. Misidn, vision, metas y justificacion del proyecto

OPCIONES Usu Adm Con
Muy de acuerdo 40.00% 18.18% 16.67%
De acuerdo 20.00% 45.45% 41.67%
Ni de acuerdo, ni en desacuerdo  30.00% 27.27% 16.67%
En desacuerdo 10.00% 9.09% 16.67%
Muy en desacuerdo 0.00% 0.00%  8.33%
Totales 100.00% 100.00% 100.00%

En la revision de la literatura se encontr6 que para tener éxito en la
implementaciéon de los sistemas ERP’s, era indispensable que todos los
involucrados en el proyecto conocieran a detalle la mision, vision, metas y
justificacién del proyecto. En este sentido la tabla 33 muestra que las PyME’s
todavia carecen de este rubro.
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Departamentos que justifican la necesidad de implementar un ERP

Tabla 34. Justificacion de un ERP

OPCIONES Adm Con
Finanzas 20.00% 14.29%
Informatica 6.67% 21.43%
Directivos 53.33% 64.29%
Contabilidad 20.00% 0.00%
Manufactura 0.00% 0.00%
Totales 100.00% 100.00%

La tabla 34 podemos visualizar que las areas que actualmente estan
justificando la necesidad de implementar sistemas ERP’s son los Directivos,
personal de Informatica y Finanzas.

Los directivos brindaron todo el apoyo econémico, social y tecnoldgico

Tabla 35. Apoyo econdmico, social y tecnoldgico de los directivos

OPCIONES Adm Con
Muy de acuerdo 63.64% 50.00%
De acuerdo 9.09% 16.67%
Ni de acuerdo, ni en desacuerdo 27.27%  8.33%
En desacuerdo 0.00% 8.33%
Muy en desacuerdo 0.00% 16.67%
Totales 100.00% 100.00%

La tabla 35 se observa que los directivos de las empresas encuestadas han
otorgado los recursos econdémicos, sociales y tecnolégicos para las
implementaciones de los sistemas ERP’s. Administradores y Consultores
coincidieron (el 50%) en afirmar la recepcion de dicho apoyo. No obstante, se
muestra que un 25% de los Consultores manifestaron no haber recibido dicho
apoyo. Asimismo, es necesario recordar que éste es so6lo un punto para facilitar la
implementacién del ERP.

Uso de esquemas de tareas, plan de trabajo, planeacién del proyecto

Tabla 36. Uso de esquemas de trabajo y planeacion de fases

OPCIONES Usu Adm Con
Sl 60.00% 72.73% 83.33%
NO 40.00% 27.27% 16.67%
Totales 100.00% 100.00% 100.00%
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El plan de trabajo o0 esquema de tareas fue claro

Tabla 37. Esquema de trabajo

OPCIONES Usu Adm Con
Muy de acuerdo 33.33% 25.00% 40.00%
De acuerdo 33.33% 62.50% 30.00%
Ni de acuerdo, ni en desacuerdo  33.33% 0.00% 30.00%
En desacuerdo 0.00% 12.50% 0.00%
Muy en desacuerdo 0.00% 0.00%  0.00%
Totales 100.00% 100.00% 100.00%

El esquema de tareas, plan de trabajo o planeacidon de fases se llevd de
manera correctay fue de gran ayuda en la implementacion

Tabla 38. Esquema de trabajo correcto

OPCIONES Usu Adm Con
Muy de acuerdo 33.33% 25.00% 30.00%
De acuerdo 66.67% 50.00% 20.00%
Ni de acuerdo, ni en desacuerdo 0.00% 12.50% 30.00%
En desacuerdo 0.00% 12.50% 20.00%
Muy en desacuerdo 0.00% 0.00%  0.00%
Totales 100.00% 100.00% 100.00%

Uno de los factores de éxito (encontrado en la literatura) en la
implementacién de los sistemas ERP’s es la utilizacion correcta de los esquemas
de trabajo y planeacion de fases del proyecto. En este sentido las tablas 36, 37 y
38 demuestran que las PyME’s aun carecen de dichos factores.

La mayoria de los encuestados que han utilizado este tipo de herramientas,
coinciden en que han sido claras y les han facilitado la implementacién del ERP.

Contratacidn de personal (para trabajar de planta en la empresa)

Tabla 39. Contratacién de personal de planta en la empresa

OPCIONES Adm Con
SI 27.27% 41.67%
NO 72.73% 58.33%
Totales 100.00% 100.00%
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El personal contratado tuvo las habilidadas y conocimientos indispensables
para el proyecto

Tabla 40. Las personas contratadas de planta tenian habilidades

OPCIONES Adm Con
Muy de acuerdo 33.33% 40.00%
De acuerdo 66.67% 0.00%
Ni de acuerdo, ni en desacuerdo 0.00%  40.00%
En desacuerdo 0.00% 20.00%
Muy en desacuerdo 0.00%  0.00%
Totales 100.00% 100.00%

Las tablas 39 y 40 estan orientadas a visualizar si las empresas han
contratado personal de planta como requerimiento para la implementacién del
sistema ERP. En relacion a ello, la mayoria de los encuestados (Consultores y
Administradores) coincidieron en afirmar que las empresas no contratan por lo
regular personal de planta, sino que tratan de apostar por el personal que tienen e
impulsarlos a través de capacitacion.

Retroalimentacién de los Usuarios

Tabla 41. Los usuarios otorgaron retroalimentacion

OPCIONES Usu Adm Con
Sl 100.00% 90.91% 75.00%
NO 0.00% 9.09% 25.00%

Totales 100.00% 100.00% 100.00%

Otro de los factores para el éxito en las implementaciones de los ERP’s, es
concientizar a los usuarios para que retroalimenten con sus puntos de vista sobre
los avances que se tienen en la implementacién. En este sentido la tabla 41
muestra como los Usuarios, Administradores y Consultores coinciden en que Ssi
han recibido dicho apoyo.

Trabajo en equipo

Tabla 42. Trabajo en equipo

OPCIONES Usu Adm Con
Sl 90.00% 81.82% 91.67%
NO 10.00% 18.18% 8.33%
Totales 100.00% 100.00% 100.00%
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Comunicacién v apovyo interfuncional o interdepartamental

Tabla 43. Comunicacién y apoyo entre departamentos

OPCIONES Usu Adm Con
Sl 90.00% 90.91% 58.33%
NO 10.00% 9.09% 41.67%
Totales 100.00% 100.00% 100.00%

Trabajar en equipo (apoyo Yy comunicacién interfuncional o
interdepartamental) es un punto central para cualquier proyecto, en las
implementaciones de ERP’s no es la excepcion. En relacion a este punto las
tablas 42 y 43 muestran que las empresas estan concientes de ello, ya que tanto
Consultores, Usuarios y Administradores coincidieron en que si hubo trabajo en
equipo. Solo un porcentaje pequefo (12% aproximado) manifestdé que no hubo tal.
Asimismo, los Consultores manifestaron en un 41.67% que no hubo comunicacion
y apoyo, eso contrasta con lo percibido por los Usuarios y Administradores.

La cultura organizacion facilitdé la implementacién del ERP

Tabla 44. Cultura Organizacional

OPCIONES Usu Adm Con
Sl 90.00% 81.82% 83.33%
NO 10.00% 18.18% 16.67%

Totales 100.00% 100.00% 100.00%

La cultura organizacional juega un rol importante en todas aquellas
organizaciones que quieren ser competitivas. En relacion al tema, la tabla 44
muestra que la mayoria de los encuestados creen que la Cultura Organizacional
de sus empresas facilita la implementacion del sistema ERP, sélo un porcentaje
minimo manifesto lo contrario.

Experiencia de la empresa en cambios organizaciones

Tabla 45. Las empresas tenian experiencia en cambios organizacionales

OPCIONES Adm Con
Sl 9.09% 8.33%
NO 90.91% 91.67%

Totales 100.00% 100.00%

Contar con experiencias en cambios organizacionales es un punto a favor
para la implementacion de los sistemas ERP’s, pues esto facilita la realizacion de
la misma. En relacion a este punto la tabla 45 muestra que las PyME’s
encuestadas no contaban con dicha experiencia, s6lo un porcentaje minimo
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manifestd que si tenian las vivencias en cambios organizacionales.

Experiencia de los Usuarios en cambios organizacionales

Tabla 46. Los usuarios tenian experiencia en cambios organizacionales

OPCIONES  Usu
Sl 50.00%
NO 50.00%

Totales 100.00%

Los Usuarios dividieron opinidon en relacion a si tenian experiencia en
cambios organizacionales para implementar sistemas ERP’s, tal y como se
observa en la tabla 46.

Uso de técnicas para disminuir la resistencia al cambio

Tabla 47. Las empresas y la resistencia al cambio

OPCIONES Adm Con
Sl 9.09% 41.67%
NO 90.91% 58.33%

Totales 100.00% 100.00%

Hemos llegado a uno de los factores criticos en la implementacion de los
sistemas ERP’s “la resistencia al cambio” (tabla 47). En este sentido las opiniones
estan muy divididas, mientras 41.67% de los Consultores manifestaron que las
empresas si utilizaron técnicas para disminuir la resistencia al cambio, el 58.33%
opind lo contrario. En cuanto a los administradores la mayoria comenté que no
utilizaron técnicas. En este sentido las PyME’s necesitan trabajar mas en este
punto.

Involucramiento del personal necesario en la implementacion

Tabla 48. Las empresas involucran al personal necesario

OPCIONES Adm Con
Sl 81.82% 100.00%
NO 18.18% 0.00%

Totales 100.00% 100.00%

Para lograr el éxito en las implementaciones de los sistemas ERP’s es
necesario que las empresas involucren a todas las personas que se requieran. En
este sentido la investigacion de campo arroja que las empresas encuestadas
estdn conscientes de ello, esto se puede visualizar en la tabla 48. Todos los
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Consultores encuestados coincidieron en que las empresas si involucran al
personal necesario. En lo que respecta a los administradores sélo un porcentaje
minimo (15%) manifestd que no involucraron a los individuos requeridos.

La empresa preparada para soportar y resolver los efectos generados por la
implementacion del ERP

Tabla 49. Las empresas preparadas para afrontar los efectos del ERP

OPCIONES Usu Adm Con
SI 90.00% 81.82% 58.33%
NO 10.00% 18.18% 41.67%

Totales 100.00% 100.00% 100.00%

Las empresas que buscan implementar sistemas ERP’s deberan estar
conscientes y preparadas para afrontar todos los efectos que se generen por dicho
proyecto. En relacion al tema, la tabla 49 muestra que Usuarios y Administradores
coincidieron en que sus empresas si estuvieron preparadas. En lo que respecta a
los Consultores, hay opiniones divididas.

7.5 Conclusiones

El presente capitulo tuvo como finalidad mostrar los resultados de la
investigacion de campo y con ello conocer la realidad de las empresas
encuestadas. En ellas se encontraron datos relevantes que nos han ayudaron al
analisis de la investigacion.

La mayor parte de las empresas mostraron resultados positivos con
respecto a los factores criticos (consultados en la literatura) en la implementacién
de los sistemas ERP’s.

Sin embargo, puede observarse cierta carencia en algunas aplicaciones de
los factores criticos como: el no uso de técnicas para disminuir la resistencia al
cambio en los procesos de implementacion. Mucho tiene que ver la Cultura
Organizacional de las PyME’s, pues éstas no estan acostumbradas a trabajar con
tales técnicas.

A manera de resumen, la tabla 50 muestra los factores criticos y sus
estados actuales en las PyME'’s.
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Tabla 50. FCE’s y sus estados actuales en las PyME's

Factores Criticos

Estado actual

Tecnologia

Invierte en ERP’s de acuerdo a sus posibilidades econémicas y
usan los requerimientos necesarios en hardware y software.

Procesos de negocio

Es un factor critico, mas de la mitad ha recurrido al redisefio de
procesos.

Conocimiento de funcionalidad
ERP

Si lo toman en consideracion.

Involucramiento del proveedor
0 consultor ERP

Definitivamente las PyME’'s estdn conscientes de ello e
involucran al Proveedor o Consultor.

Monitoreo de avances

Si lo realizan.

Experiencia en
implementaciones ERP

No la tienen.

Integracién con sistemas

Factores Criticos

heredados causados Eor las imilementaciones.

Estan preparados (nivel medio) para afrontar los efectos

Estado actual

Flexibilidad

Si hay flexibilidad.

Costos

Invierten, pero por la naturaleza de ellas tienen sus limitaciones.

Capacitacion

Invierten en capacitacion.

Tiempo

Si estan dispuestas a brindar disponibilidad de tiempo en los
diferentes procesos de la implementacion.

Factores Criticos

Soiorte externo iConsuItorl'ai Si invierten.

Estado actual

Misién, metas, vision y
justificacion del proyecto

Carecen de claridad.

Gerentes capaces

Manifestaron si tenerlos.

Apoyo alta direccion

Contaron con ellos.

Esquemas de trabajo o tareas

Carecen de nociones de las ventajas que esto representa para
las implementaciones de ERP’s.

Reclutamiento de personal

No recurren a ello, deciden invertir en capacitacién de su
personal.

Impacto a estructuras del

Administradores y Usuarios dicen si estar preparados, sin

organizacionales

! embargo, los Consultores externos muestran opiniones
negocio S
divididas.
Involucramiento a personal Si involucran al personal necesario.
Experiencia en cambios No la tienen.

Técnicas para disminuir
resistencia al cambio

Los Administradores dicen no hacer uso de ello. Los

Consultores muestran opiniones divididas.

Cultura Organizacional

Retroalimentacién de avances | Si hay.
Trabajo en equipo y Si hay.
comunicacion
Los encuestados manifestaron que si ayudo a la

implementacién del ERP.

En relacion al estado actual de los FCE's en las PyME'’s, se muestra que
ellas carecen de factores criticos de éxito como: esquema de trabajo, técnicas
para disminuir la resistencia al cambio y experiencia en cambio organizacional.
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Capitulo 8. Conclusiones finales y trabajos finales

En el presente capitulo se describen las conclusiones finales de la
investigacion, ademas se detalla una serie de posibles trabajos finales
relacionados con el tema implementacion de sistemas ERP’s.

8.1 Introduccidn

El presente capitulo es el ultimo de la tesis y tiene como fin mostrar las
conclusiones finales de la investigacion “Factores Criticos Exito en la
implementaciéon de los sistemas ERP’s en PyME’'s de Monterrey y su area
Metropolitana”.

Asimismo se da una lista de recomendaciones en cuanto a trabajos futuros
relacionados con los sistemas ERP’s.

8.2 Conclusiones finales

La investigacion me permitid conocer el estado actual de los FCE en las
implementaciones de ERP’s en PyME’'s (Monterrey y su area Metropolitana) y
hacer una comparacién con los FCE consultados en la literatura.

En relacion a ello encontré en los factores tecnoldgicos que, las PyME’s
encuestadas estan satisfechas con los resultados obtenidos por el ERP (de
acuerdo a sus posibilidades econdémicas), pues el contar con una herramienta
tecnoldgica como el ERP les ha permitido organizar, administrar e integrar de
mejor forma sus areas de negocios. Asimismo, observé que el redisefio de
procesos es indispensable para la implementacion del ERP, el 60% de los
Consultores y Administradores manifestaron haber recurrido a tal redisefio.
También sefalaron que el tiempo promedio de implementacion va de 0 a 6 meses.
La mayoria opind que si se cumplieron los proyectos en tiempo y forma, sin
embargo la mitad de los Consultores opinaron que no.

De las opiniones recabadas con respecto a cuales han sido los factores que
no han permitido que los proyectos culminen en tiempo y forma, los encuestados
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coincidieron en mencionar que la resistencia al cambio, una mala planeacion, mala
reingenieria de procesos, direccibn de proyectos errénea y capacitacion no
adecuada se constituyen como factores criticos de fracaso. A pesar de ello, los
encuestados dicen estar satisfechos con los resultados que han obtenido con la
implementacién del ERP. La mayoria de los encuestados manifestaron que si
contaron con los recursos tecnolégicos necesarios para implementar su sistema.

En lo que se refiere a los factores econémicos, las empresas (en su
mayoria) no escatimaron en inversion de servicios de consultoria externa y en
capacitacion de su personal, pues estuvieron conscientes de que ello les facilitaria
el proceso de implementacion. Los comentarios recabados por las encuestas,
muestran que, tanto los Administradores como los Usuarios estan satisfechos con
el apoyo otorgado por los Consultores Externos. Es importante mencionar que la
mayoria de los encuestados, coincidieron en que si recibieron el apoyo de sus
empresas en cuanto a disponibilidad de horarios, tareas, recursos, ello con el fin
de facilitar el proceso de implementacion.

En lo que respecta a los factores sociales, la mayoria de los encuestados
coincidieron en que si hubo:

involucramiento del personal necesario,

apoyo de los directivos en cuanto a los recursos,

retroalimentacion de los avances por parte de los Usuarios,

trabajo en equipo,

comunicacion interfuncional,

preparacion para afrontar los efectos generados por la
implementacion del ERP, y

los conocimientos estratégicos-tacticos de parte de los responsables
de dicha implementacion.

ASANENANENRN

(\

Referente a la definicion de metas, mision, visién y justificacién del
proyecto, los encuestados (Usuarios, Administradores y Consultores) manifestaron
gue si tuvieron claros tales puntos, sin embargo, no se logr6 tener la mayoria,
pues hubo un 25% que manifestd no tenerlos claros. En relacién a la resistencia al
cambio, los encuestados manifestaron que no recurrieron a técnicas para
contrarrestar la negativa de cambio por parte de los Usuarios.

En lo que se refiere al uso de esquemas de trabajo como facilitadores de
implementacién, los encuestados manifestaron opiniones divididas, el 40% de los
Usuarios manifestaron no haber trabajado en la implementacién con esquemas de
trabajo y el 60% manifesto si usarlos, el 77% de los Administradores y Consultores
manifestaron si haber ocupado tal herramienta. Por otro lado, los encuestados
coincidieron en mencionar que no contrataron personal de planta para sus areas
de negocio, esto a raiz de la implementacion del ERP, por lo que se observa que
las PyME’s apuestan por capacitar al personal que tienen y en casos muy
extremos recurren a la contratacion de nuevo personal.
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Cabe resaltar que la mayoria de los encuestados coincidieron en manifestar
gue los Directivos, Personal de Informatica y Finanzas son las areas que por lo
regular justifican la necesidad de implementar un ERP dentro de la organizacion.

A manera de recomendacion para las PyME’s que buscan implementar un
ERP, sera importante que consideren los siguientes FCE:

Preparacion para soportar efectos del ERP

Monitoreo de avances

Flexibilidad por parte de la empresa

Consultoria y Capacitacion

Definicion de la tecnologia necesaria para implementar ERP

Trabajo en equipo, apoyo entre departamentos e involucramiento de las
personas necesarias

Administradores capaces y planes de trabajo

ANANENANANAN

<

Lo anterior, son los FCE mas sobresalientes por las PyME’s de Monterrey y
su area Metropolitana.

8.3 Trabajos futuros

La investigacion tuvo como objetivo conocer si los factores criticos éxito
(consultados en la literatura) en la implementacion de sistemas ERP’s estan
siendo considerados en las PyME’s encuestadas de Monterrey y su area
Metropolitana.

Otro punto importante en la investigacion fue presentar una vista global de
los factores que presentan las PyME’s y con generar las conclusiones pertinentes.

Considerando los resultados obtenidos en la investigaciéon de campo y en el
analisis de la misma, se ha generado una lista de futuras lineas de investigacion
sobre el tema central:

v  Realizar una investigacion de Factores Criticos de Exito en
implementaciones de ERP’s en el sur de México, para comparar los
resultados obtenidos con esta investigacion.

v/ Realizar una investigacion de Factores Criticos de Exito en
implementaciones de ERP’s en PyME’s con nUmero mayor de muestra.

v Esperar un tiempo aproximado de 5 afios y realizar la misma investigacion
(Factores Criticos de Exito en la implementacion de sistemas ERP’s en
PyME’s de Monterrey y su area Metropolitana), esto con el fin de contrastar

104



los avances obtenidos.
v Esperar un tiempo aproximado de 5 afios y realizar la misma investigacion y
con la misma muestra, esto con el fin de visualizar los avances en las

PyME'’s.

Tales temas de investigacion enriqueceran mas el topico de los factores
criticos en las implementaciones de los sistemas ERP’s.
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Anexo A

ENCUESTA — USUARIO

El objetivo de la presenta encuesta es contribuir a la investigacion de
campo: “Factores Criticos de Exito en la implementacién de sistemas ERP’s en las
PyME’s de Monterrey”. Es importante mencionar que los datos que Usted
proporcione, sélo se usaran para fines académicos y no se le dara otro uso.

El informe (analisis) final de la encuesta sera publicado en forma de datos
generales y se mencionaran las tendencias finales de manera global.

A continuacion se detalla la encuesta que debera contestar el USUARIO
gue de una u otra forma tiene que ver con la operacion del sistema Enterprise
Resource Planning “ERP”.

1. Giro de la empresa
Servicios
Comercio

Pesca
Cuidado a la salud y
Farmaceéutica
Comunicaciones
Educacion
Bebidas y Alimentos
Gobierno
Transportacién y cargas
Manufacturacién
Agua y Energia
Mineria, Metales
Gas y Petroleo
Construccion
Agricultura
Bienes Raices
Tecnologia
Finanzas
Seguros
Otra, especifique:

AN AN AN
N N N N

L N N N W N N N L T R R N N N
N N N N N N N N N N N N N N N

2. ¢En qué area de la empresa desempefia sus funciones?
Finanzas ()
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Recursos ()
humanos
Informatica
Directivos
Contabilida
d
Compras
Manufactur
a
Otro?,
especifique

NN N
N N N

—~
~— —

3. Seleccione el numero de empleados en la empresa.
()Delalo ()De l1llabs0 () De 51 a 250 ( ) Mas de 250

4. ¢ Qué sistema de Enterprise Resource Planning “ERP” tienen implementado en
su empresa? Seleccione uno.
SAP
Navision
Siman
Aspel
Computacién en Accion
Block Networks
Microsip
Protheus Express
Sistema Visual Infinnity
Empresarial
Kepler
Dynaware
Otro, especifique:

NN NN AN NN NN
N N N N N N N N N

—~~
N N

5. ¢ Considera que el sistema ha cumplido con las expectativas esperadas?
( ) Muy de () De ( ) Nide acuerdo, ni ( ) En ( ) Muy en
acuerdo acuerdo en desacuerdo desacuerdo  desacuerdo

6. En la implementacion del sistema ERP, ¢considera que los encargados de la
implementacién tenian los conocimientos estratégicos y tacticos suficientes para
recibir tal responsabilidad?

()Muyde ()De ( ) Nide acuerdo, ni () En ( ) Muy en
acuerdo acuerdo en desacuerdo desacuerdo  desacuerdo

7. ¢Los encargados de la implementacion del sistema le explicaron la misién,
metas, vision y justificacion del sistema?

( ) Muy de () De ( ) Nide acuerdo, ni ( ) En ( ) Muy en
acuerdo acuerdo en desacuerdo desacuerdo  desacuerdo
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8. ¢Los encargados de la implementacién del sistema usaron esquemas de
tareas, plan de trabajo o planeacion de fases del proyecto junto con Usted? De tal
manera que llevaran un control de los avances y tareas por desarrollar en la
implementacién del sistema. Si su respuesta fue NO, pase a la pregunta 11.

__SI __NO
9. ¢ Considera que fue claro el plan de trabajo o esquema de tareas?
( ) Muy de () De ( ) Nide acuerdo, ni ( ) En ( ) Muy en
acuerdo acuerdo en desacuerdo desacuerdo  desacuerdo

10. ¢Considera que el esquema de tareas, plan de trabajo o planeacion de fases
del proyecto se llevd de manera correcta y fue de gran ayuda para la
implementaciéon?

()Muyde ()De ( ) Nide acuerdo, ni () En ( ) Muy en
acuerdo acuerdo en desacuerdo desacuerdo  desacuerdo

11. ¢Se contratdé a personal experto en consultoria externa en implementaciones
de Sistemas ERP’s en PyME’s? Si su respuesta fue NO, pase a la pregunta 13.
__SI __NO

12. ¢ Considera que el personal de consultoria presentd y brindé los conocimientos
adecuados en el proyecto?

()Muyde ()De ( ) Nide acuerdo, ni ( ) En ( ) Muy en
acuerdo acuerdo en desacuerdo desacuerdo  desacuerdo

13. ¢La empresa fue flexible con Usted, es decir, le dieron mayor disponibilidad de
tiempo para cumplir con sus tareas y responsabilidades cotidianas, de tal manera
gue Usted participara mas tiempo en el proyecto (implementacion del sistema)?
()Muyde ()De ( ) Nide acuerdo, ni () En ( ) Muy en
acuerdo acuerdo en desacuerdo desacuerdo  desacuerdo

14. ¢El personal encargado de la implementacion del sistema, monitored
constantemente los avances que se obtuvieron en el proyecto en conjunto con
Usted?

( ) Muy de () De ( ) Nide acuerdo, ni ( ) En ( ) Muy en
acuerdo acuerdo en desacuerdo desacuerdo desacuerdo

15. A continuacién se enlista una serie de preguntas de las cuales puede

seleccionar Sl o NO ﬁara cada una de ellas.

¢, Usted proporcioné retroalimentacion (quejas, sugerencias, felicitaciones,(( )| ()
etc.) de los avances que se tenian?

¢, Hubo trabajo en equipo en la implementacion del sistema? ()
¢En la empresa hubo comunicacion y apoyo interfuncional o ()
interdepartamental?

¢, Considera Usted que la Cultura Organizacional fue importante paral( )| ( )

(@)
()
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facilitar la implementaciéon del sistema ERP?

¢, Contaba Usted con experiencia en cambios organizacionales para laf( )| ()
implementacion del sistema ERP?
¢ Contaba Usted con experiencia en la implementacion de sistemas|( )| ()

similares a la magnitud que representa una implementacion de un sistema|

ERP?

¢La empresa le proporcioné capacitacion del sistema implementado?

¢La empresa estuvo preparada para soportar y resolver todos los efectos
generados por la nueva implantacion?

~—~~ P
N N

16. ¢ El proyecto se cumplio en el tiempo y forma establecido? Si tu respuesta fue

Sl, pase a la pregunta 18.
__ Sl

17. En caso de que la implementacion del sistema ERP no se haya cumplido en
tiempo y forma, seleccione los diversos motivos que contribuyeron a que esto no

se diera.

Apoyo de la alta direccion ()
Capacitacion ()
Recursos econdmicos ()
Recursos tecnoldgicos ()
Resistencia al cambio ()
Planeacion ()
Apoyo de consultoria( )
externa

Comunicacion interfuncional ( )
Vision, meta, mision del( )
proyecto en todos los
usuarios

Direccién de proyectos
Soporte de la empresa
proveedora de la solucion
ERP

Flexibilidad de la empresa ()
Retroalimentacion por parte( )
de los usuarios

Monitoreo por parte de los( )
administradores del proyecto
Otra?, especifique

NN

)
)

18. ¢ Desea que se le envien los resultados finales de la investigacion?

()sSl

E-mail:
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Anexo B

ENCUESTA — CONSULTOR

El objetivo de la presenta encuesta es contribuir a la investigacion de
campo: “Factores Criticos de Exito en la implementacién de sistemas ERP’s en las
PyME’s de Monterrey”. Es importante mencionar que los datos que Usted
proporcione, soélo se usaran para fines académicos y no se le dara otro uso.

El informe (analisis) final de la encuesta sera publicado en forma de datos
generales y se mencionaran las tendencias finales de manera global.

A continuacion se detalla la encuesta que debera contestar la persona
CONSULTORA en implementaciones de sistemas Enterprise Resource Planning
“ERP” en PyME'’s.

3. Giro de la empresa
Servicios
Comercio

Pesca
Cuidado a la salud y
Farmacéutica
Comunicaciones
Educacion
Bebidas y Alimentos
Gobierno
Transportacion y cargas
Manufacturacién
Agua y Energia
Mineria, Metales
Gas y Petroleo
Construccion
Agricultura
Bienes Raices
Tecnologia
Finanzas
Seguros
Otra, especifique:

NN AN N
N N N N

ANANAN AN AN AN AN AN AN AN AN AN AN S
N N N N N N N N N N N N N N N

2. ¢ Es Usted administrador de proyectos en la empresa o es consultor externo?
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( ) Administrador ( ) Consultor externo  Otro:

3. Seleccione el numero de empleados en la empresa.
()Delalo ()De l1llabs0 ( ) De 51 a 250 ( ) Mas de 250

4. ;Qué sistema de Enterprise Resource Planning “ERP” tienen implementado en
su empresa? Seleccione uno.
SAP
Navision
Siman
Aspel
Computacién en
Accion
Block Networks
Microsip
Protheus Express
Sistema Visual
Infinnity Empresarial
Kepler
Dynaware
Otro, especifique:

AN AN AN S AN
N N N N N

AN AN NN
N N N N

NN
N N

5. ¢Considera que el software seleccionado ha cumplido con las expectativas

esperadas?
()Muyde ()De ( ) Nide acuerdo, ni () En ( ) Muy en
acuerdo acuerdo en desacuerdo desacuerdo desacuerdo

6. En la implementacion del sistema ERP, ¢considera que los encargados de la
implementacién tenian los conocimientos estratégicos y tacticos suficientes para
recibir tal responsabilidad?

( ) Muy de () De ( ) Nide acuerdo, ni ( ) En ( ) Muy en
acuerdo acuerdo en desacuerdo desacuerdo  desacuerdo

7. ¢Considera que todas las personas (usuarios, personal de Tecnologia de
Informacion, proveedores de solucion ERP, etc.) involucradas en la
implementacién tenian clara la misién, metas, vision y justificacion del proyecto?
()Muyde ()De ( ) Nide acuerdo, ni () En ( ) Muy en
acuerdo acuerdo en desacuerdo desacuerdo  desacuerdo

8. ¢ Quién justificod la necesidad de implementar un sistema ERP?
Finanzas ()

Recursos ()

humanos

Informatica ()

Directivos ()

Contabilida ()
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d
Compras ()
Manufactur ()

a
Consultoria ()
externa

Otro,
especifique

9. ¢Considera que los directivos de la empresa, brindaron todo el apoyo
(econdmico, tecnolégico, social) necesario?

()Muyde ()De ( ) Nide acuerdo, ni () En ( ) Muy en
acuerdo acuerdo en desacuerdo desacuerdo  desacuerdo

10. En la implementacion del sistema ERP, ¢ Se usaron esquemas de tareas, plan
de trabajo o planeacion de fases del proyecto? De tal manera que se llevara un
control de los avances y tareas por desarrollar en la implementacion del sistema
ERP. Si su respuesta fue NO, pase a la pregunta 13.

Sl __NO
11. ¢ Considera que fue claro el plan de trabajo o esquema de tareas?
( ) Muy de () De ( ) Nide acuerdo, ni ( ) En ( ) Muy en
acuerdo acuerdo en desacuerdo desacuerdo  desacuerdo

12. ¢ Considera que el esquema de tareas, plan de trabajo o planeacion de fases
del proyecto se llevdo de manera correcta y fue de gran ayuda para la
implementacion?

()Muyde ()De ( ) Nide acuerdo, ni () En ( ) Muy en
acuerdo acuerdo en desacuerdo desacuerdo  desacuerdo

13. ¢ En la implementacion del sistema ERP, se contratd personal (para trabajar -
de planta- en la empresa) para dicha tarea? Si su respuesta fue NO, pase a la
pregunta 15.

__SI __NO
14. ¢Considera que el personal contratado tuvo o tiene las habilidades y
conocimientos indispensables para el proyecto?
()Muyde ()De ( ) Nide acuerdo, ni () En ( ) Muy en
acuerdo acuerdo en desacuerdo desacuerdo  desacuerdo

Si Usted es consultor externo pase a la pregunta 17.

15. ¢Se contratdé a personal experto en consultoria externa en implementaciones

de Sistemas ERP’s en PyME’s? Si su respuesta fue NO, pase a la pregunta 17.
__SI __NO
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16. ¢ Considera que el personal de consultoria presento y brindé los conocimientos
adecuados en el proyecto?

()Muyde ()De ( ) Nide acuerdo, ni () En ( ) Muy en
acuerdo acuerdo en desacuerdo desacuerdo  desacuerdo

17. ¢La empresa receptora de la implementacion del sistema ERP, fue flexible (en
diferentes aspectos: disponibilidad de horario, recursos, etc.) para la
implementacion?

( ) Muy de () De ( ) Nide acuerdo, ni ( ) En ( ) Muy en
acuerdo acuerdo en desacuerdo desacuerdo  desacuerdo

18. ¢(El personal encargado de la implementacion del sistema ERP, monitored
constantemente los avances que se obtuvieron en el proyecto?

()Muyde ()De ( ) Nide acuerdo, ni () En ( ) Muy en
acuerdo acuerdo en desacuerdo desacuerdo  desacuerdo

19. A continuacion se enlista una serie de preguntas de las cuales puede
seleccionar Sl o NO para cada una de ellas.

SI NO
¢Los usuarios de la empresa dieron retroalimentacion (quejas,(( )| ()
sugerencias, felicitaciones, etc.) de los avances que se tenian?

¢, En la empresa considera que se dio el trabajo en equipo?

A1 Q)
¢En la empresa hubo comunicacion y apoyo interfuncional of( )| ()
interdepartamental?

¢ Considera Usted que la Cultura Organizacional fue importante paral( )| ( )
facilitar la implementacién del sistema ERP?

¢La empresa contaba con experiencia en cambios organizacionales paral( )| ( )
la implementacion del sistema ERP?

¢La empresa contaba con experiencia en la implementacion de sistemas,(( )| ( )
similares a la magnitud que representa una implementacion de un sistema|
ERP?

¢La empresa brindé capacitacion a su personal para realizar dichal( )| ()
implementacion?

¢La empresa uso6 alguna técnica o forma para disminuir la resistencia alf( )| ( )
cambio de parte de los usuarios?

¢La empresa involucr6 al personal necesario (los diferentes|( )| ()
departamentos involucrados en el proyecto) para la implementacion?

¢, La empresa estuvo preparada para soportar y resolver todos los efectos|( )| ( )
generados por la hueva implantacion?

¢, Hubo que realizar reingenieria de procesos?

—~
N N

Q)
¢ Se conocieron adecuadamente los requisitos de funcionalidad dell( )
sistema ERP a implementar?

¢, Considera que se utilizé la tecnologia (hardware y software) necesarial( )| ( )
para la implementacién del sistema ERP?
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20. ¢ Cual fue el tiempo de duracion (meses) de la implementacién del sistema
ERP?
()0a6 ()6al2 ()12a18 ()18a24 () mas de 24

21. ¢ El proyecto se cumplio en el tiempo y forma establecido? Si tu respuesta fue
Sl, pasa a la pregunta 23.
_sl __NO

22. En caso de que la implementacion del sistema ERP no se haya cumplido en
tiempo y forma, seleccione los diversos motivos que contribuyeron a que esto no
se diera. Puede seleccionar mas de una opcion.

Apoyo de la alta direccion ()

Capacitacion ()

Recursos econdmicos ()

Recursos tecnoldgicos ()

Resistencia al cambio ()

Reingenieria de procesos ()

Planeacion ()

Apoyo de consultoria( )

externa

Comunicacion interfuncional ( )

Visién, meta, mision del( )

proyecto en todos los
usuarios

Direccién de proyectos
Apoyo de la empresa
proveedora de la solucion
ERP

Flexibilidad de la empresa ()
Retroalimentacion por parte( )
de los usuarios

Monitoreo por parte de los( )
administradores del proyecto
Otra, especifique:

()
()

23. ¢ Desea que se le envien los resultados finales de la investigacion?
()Sl ( )NO
E-mail:
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Anexo C

ENCUESTA — ADMINISTRADOR

El objetivo de la presenta encuesta es contribuir a la investigacion de
campo: “Factores Criticos de Exito en la implementacién de sistemas ERP’s en las
PyME’s de Monterrey”. Es importante mencionar que los datos que Usted
proporcione, soélo se usaran para fines académicos y no se le dara otro uso.

El informe (andlisis) final de la encuesta serd publicado en forma de datos
generales y se mencionaran las tendencias finales de manera global.

A continuacion se detalla la encuesta que debera contestar la personal
ENCARGADA o ADMINISTRADORA de implementaciones de sistemas Enterprise
Resource Planning “ERP” en PyME'’s.

4. Giro de la empresa
Servicios
Comercio

Pesca
Cuidado a la salud y
Farmacéutica
Comunicaciones
Educacion
Bebidas y Alimentos
Gobierno
Transportacion y cargas
Manufacturacién
Aguay Energia
Mineria, Metales
Gas y Petroleo
Construccion
Agricultura
Bienes Raices
Tecnologia
Finanzas
Seguros
Otra, especifique:

NN AN N
N N N N

ANAN AN AN AN AN AN AN AN AN AN AN S AN
N N N N N N N N N N N N N N N
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2. ¢ Es Usted administrador de proyectos en la empresa o es consultor externo?
( ) Administrador ( ) Consultor externo  Otro:

3. Seleccione el numero de empleados en la empresa.
()Delalo ()De l1llabs0 ( ) De 51 a 250 ( ) Mas de 250

4. ;Qué sistema de Enterprise Resource Planning “ERP” tienen implementado en
su empresa? Seleccione uno.

SAP (

Navision (

Siman (

Aspel (

Computacién en (

Accion

Block Networks (

Microsip (

(

(

N N N N N

Protheus Express
Sistema Visual
Infinnity Empresarial

Kepler ()
Dynaware ()
Otro, especifique:

N N N N

5. ¢Considera que el software seleccionado ha cumplido con las expectativas

esperadas?
()Muyde ()De ( ) Nide acuerdo, ni () En ( ) Muy en
acuerdo acuerdo en desacuerdo desacuerdo desacuerdo

6. En la implementacion del sistema ERP, ¢considera que los encargados de la
implementacién tenian los conocimientos estratégicos y tacticos suficientes para
recibir tal responsabilidad?

( ) Muy de () De ( ) Nide acuerdo, ni ( ) En ( ) Muy en
acuerdo acuerdo en desacuerdo desacuerdo  desacuerdo

7. ¢Considera que todas las personas (usuarios, personal de Tecnologia de
Informacion, proveedores de solucion ERP, etc.) involucradas en la
implementacién tenian clara la misidén, metas, vision y justificacion del proyecto?
()Muyde ()De ( ) Nide acuerdo, ni () En ( ) Muy en
acuerdo acuerdo en desacuerdo desacuerdo  desacuerdo

8. ¢ Quién justificod la necesidad de implementar un sistema ERP?
Finanzas ()

Recursos ()

humanos

Informatica ()

Directivos ()
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Contabilida ()
d
Compras ()
Manufactur ()
a
Consultoria ()
externa
Otro,
especifique

9. ¢Considera que los directivos de la empresa, brindaron todo el apoyo
(econdmico, tecnoldgico, social) necesario?

()Muyde ()De ( ) Nide acuerdo, ni () En ( ) Muy en
acuerdo acuerdo en desacuerdo desacuerdo  desacuerdo

10. En la implementacion del sistema ERP, ¢ Se usaron esquemas de tareas, plan
de trabajo o planeacion de fases del proyecto? De tal manera que se llevara un
control de los avances y tareas por desarrollar en la implementacion del sistema
ERP. Si su respuesta fue NO, pase a la pregunta 13.

Sl __NO
11. ¢ Considera que fue claro el plan de trabajo o esquema de tareas?
()Muyde ()De ( ) Nide acuerdo, ni () En ( ) Muy en
acuerdo acuerdo en desacuerdo desacuerdo  desacuerdo

12. ¢Considera que el esquema de tareas, plan de trabajo o planeacion de fases
del proyecto se llevdo de manera correcta y fue de gran ayuda para la
implementacion?

()Muyde ()De ( ) Nide acuerdo, ni () En ( ) Muy en
acuerdo acuerdo en desacuerdo desacuerdo  desacuerdo

13. ¢ En la implementacion del sistema ERP, se contratd personal (para trabajar -
de planta- en la empresa) para dicha tarea? Si su respuesta fue NO, pase a la
pregunta 15.

__SI __NO
14. ¢Considera que el personal contratado tuvo o tiene las habilidades y
conocimientos indispensables para el proyecto?
()Muyde ()De ( ) Nide acuerdo, ni () En ( ) Muy en
acuerdo acuerdo en desacuerdo desacuerdo  desacuerdo

Si Usted es consultor externo pase a la pregunta 17.

15. ¢Se contratdé a personal experto en consultoria externa en implementaciones

de Sistemas ERP’s en PyME’s? Si su respuesta fue NO, pase a la pregunta 17.
__SI __NO

117



16. ¢ Considera que el personal de consultoria presento y brindé los conocimientos
adecuados en el proyecto?

()Muyde ()De ( ) Nide acuerdo, ni () En ( ) Muy en
acuerdo acuerdo  en desacuerdo desacuerdo  desacuerdo

17. ¢La empresa receptora de la implementacion del sistema ERP, fue flexible (en
diferentes aspectos: disponibilidad de horario, recursos, etc.) para la
implementacion?

( ) Muy de () De ( ) Nide acuerdo, ni ( ) En ( ) Muy en
acuerdo acuerdo en desacuerdo desacuerdo  desacuerdo

18. ¢(El personal encargado de la implementacion del sistema ERP, monitored
constantemente los avances que se obtuvieron en el proyecto?

()Muyde ()De ( ) Nide acuerdo, ni () En ( ) Muy en
acuerdo acuerdo en desacuerdo desacuerdo  desacuerdo

19. A continuacién se enlista una serie de preguntas de las cuales puede
seleccionar S| o NO para cada una de ellas.

SI NO
¢Los usuarios de la empresa dieron retroalimentacion (quejas,( )| ()
sugerencias, felicitaciones, etc.) de los avances que se tenian?

¢, En la empresa considera que se dio el trabajo en equipo?

@ING)
¢En la empresa hubo comunicacion y apoyo interfuncional of( )| ()
interdepartamental?

¢, Considera Usted que la Cultura Organizacional fue importante paraf( )| ( )
facilitar la implementacién del sistema ERP?

¢La empresa contaba con experiencia en cambios organizacionales paral( )| ( )
la implementacion del sistema ERP?

¢La empresa contaba con experiencia en la implementacion de sistemas,|(( )| ( )
similares a la magnitud que representa una implementacion de un sistema|
ERP?

¢La empresa brindé capacitacion a su personal para realizar dichal( )| ()
implementacion?

¢La empresa uso6 alguna técnica o forma para disminuir la resistencia alf( )| ( )
cambio de parte de los usuarios?

¢La empresa involucr6 al personal necesario (los diferentes|( )| ()
departamentos involucrados en el proyecto) para la implementacion?

¢, La empresa estuvo preparada para soportar y resolver todos los efectos|( )| ( )
generados por la nueva implantacion?

¢, Hubo que realizar reingenieria de procesos?

—
N [N

Q)
¢ Se conocieron adecuadamente los requisitos de funcionalidad dell( )
sistema ERP a implementar?

¢, Considera que se utilizé la tecnologia (hardware y software) necesarial( )| ( )
para la implementacién del sistema ERP?
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20. ¢ Cual fue el tiempo de duracion (meses) de la implementacién del sistema
ERP?
()0a6 ()6al2 ()12a18 ()18a24 () mas de 24

21. ¢ El proyecto se cumplioé en el tiempo y forma establecido? Si tu respuesta fue
Sl, pasa a la pregunta 23.
_Sl __NO

22. En caso de que la implementacion del sistema ERP no se haya cumplido en
tiempo y forma, seleccione los diversos motivos que contribuyeron a que esto no
se diera. Puede seleccionar mas de una opcion.

Apoyo de la alta direccion ()

Capacitacion ()

Recursos econdmicos ()

Recursos tecnologicos ()

Resistencia al cambio ()

Reingenieria de procesos ()

Planeacion ()

Apoyo de consultoria( )

externa

Comunicacion interfuncional ( )

Vision, meta, mision del( )

proyecto en todos los

usuarios

Direccién de proyectos ()

Apoyo de la empresa( )

proveedora de la solucion

ERP

Flexibilidad de la empresa ()

Retroalimentacion por parte( )

de los usuarios

Monitoreo por parte de los( )

administradores del proyecto
Otra, especifique:

23. ¢ Desea que se le envien los resultados finales de la investigacion?
() sl ( )NO
E-mail:
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