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RESUMEN

La competitividad de las empresas en el dinamico entorno de negocios en el cual se
vive, se ve favorecida por los sistemas integrales empresariales, también llamados por sus
siglas cn inglés sistemas ERP (Enterprise Resource Planning). Mas el poder implementar
exitosamente este tipo de sistemas para generar compctencias, ha sido uno de los grandes
problemas con los cuales las empresas se han estado enfrentando hoy en dia. Un sistema
ERP determina la nueva forma de hacer negocios de una empresa, y esta nueva forma va
relacionada con una estrategia de competencia que debe cuidar factores que determinan un
desempefio exitoso competitivo para su negocio.

Una de las metodologias que pretende asegurar un desempefio exitoso competitivo de un
negocio, es la de los Factores Criticos de Exito (FCE). Esta metodologfa analiza la misién,
los objetivos y estrategias de la empresa para detectar los factores de éxito del negocio en
general. Una vez que estos factores son definidos, analiza cada proceso de negocio para
identificar su contribucion especifica a los objetivos generales.

En las implementacioncs de sistemas ERP s¢ usan factores criticos de éxito que segun
algunos expertos permitiran una implementacion exitosa de un sistema ERP. Sin embargo,
y a pesar de contar con las metodologias que consideran dichos factores, el presente estudio
pudo detectar que dichos factores no tienen una relacioén con la metodologia de los FCE, y
que las empresas piensan existe poca relacion con la implementacion de los sistemas ERP.

El presente trabajo se dedicé a investigar como es que los FCE estan siendo utilizados en
las implementaciones de sistemas ERP y cual es la posicion estratégica que pretenden
lograr con la implementacion de un sistema ERP. Para esto se definieron siete areas de FCE
importantes para lograr una implementacion exitosa, estas son, percepcién del ERP,
administracion del cambio, transferencia del conocimiento, planeacion y metodologia,
equipo transformador, administracion de la configuracion y tecnologia. Estas areas de FCE
abarcan las estrategias a lograr con un sistema ERP, la administracion del proyecto de
configuracion del ERP y la utilizacion del sistema en modo productivo.

Las respuestas presentadas reflejan razones para concluir que los FCE de la
implementacién no contemplan una alineacién con la estrategia de la empresa. Los FCE
utilizados en la implementacion estan enfocados principalmente a la administracion del
proyecto de configuracién de software. Los FCE como, percepcion del ERP,
administracion del cambio y transferencia del conocimiento, son areas de oportunidad en la
implementacién de un sistema ERP. Las empresas implementan un sistema ERP
principalmente con el objetivo de mejorar sus procesos operativos y de control. Y existe
una diferencia cn expectativas de lo que el cliente cree obtener con su sistema ERP y lo que
los consultores y desarrolladores (vendors) creen ofrecer con el sistema. Para lo anterior se
suguiere una guia donde se unan las metodologias de implementacién de los sistemas ERP
y la metodologia de los FCE con el objetivo de mejorar en las areas de oportunidad
mencionadas anteriormente.

vii



INDICE

Dedicatorias \%
Agradccimientos : vi
Resumen vii
Lista de Figuras X
Lista dec Tablas xi
CAPITULO 1. Introduccion 1
ANTECRAECIILES covvriiiireriiniienineritirsssstiiesrents st ssses s ssssessistssanssrbssssossesbatsessssesasassnssssanasssansrn 1
Definicion del Problema. . eiiniiiicrnrcrccsnniinnessssissinsssssismsisieieser s ssesss 2
Objetivo e Importancia de 1a Tesis....ccvvrerrrnicmecnsverrssisiorenns sressresstessanisnntsaatsessnesanas anaseaores 4
Alcance y Limitaciones de 1a Tesis cooiuiciiiiniinnnicineeinnninnnisiiismnmmsmemsesisies 5
Organizacion de 1a TeSiS .o s i
CAPITULO 2. Marco Tebrico 8
INEEOAUCCION ottt ssesbansatssessssss s btsbes st ssssssasssbssonssssonssasssntsssass sensanssens 8
Informacion ... etereerotsisas et s R s e s RS PR AR SRS RS e E b e SR e SRR e SRR SRS SRt e iR R RS S ebesRbe RS 8
TECNOIOZIA oottt e e sesib e ssase st sassrasssbasss seneanborasss s sen sassansasns 9
P IO CRS0S enrrueieritiereririsnnsssssesseseassisssssessssstssistsnts sonesusinsasesssosssssssnesnnsrsssasssestssesstosssssnssronsarassssssss 11
Reingenieria de Procesos de Negocio y Planos de Negocios “Business Blueprint” ........... 12
Cadena de VAlOT ... eninnsineiimnnsaiiesessemnenissimasisisessessssessssssasssssssssssssssasss 13
FACtOres CItiCoS A€ EXIt0 civuvuririnerersessenssesmrasssnssiessssssssssssssssssssssssesssssssssssssssssessssasasssssses 14
Cadena de Valor, Tecnologia de Informacion y Factores Criticos de EXito........eerreeess 17
CAPITULO 3. ERP (Enterprise Resource Planning) 18
ERP (Enterprise Resource PIANRING) co.ovvvveeisinsrnnniisssissinsscsssassscnas . .. 18
JPor qué utilizar un sistema ERP? ... tcecnttisinicssesmsesssssnssasnsnsesnasessanss 20
Problemas para implementar un sistema ERP...........miiivnnncvnennnnecenmeseecnnso 23
COMEIEATIOS c.cceurieerneeeasiisssscsrnsssssssssssstsmsansstsursntant e raseesisarsns sesassseassessssssssssssssensisarsssssssssonsns 27

CAPITULO 4. Factores de importancia para implementar un ERP 28

INEEOAUCCION cociiiveeiriitintisnestinninetiesssississiesenisssnsesssssssssotsssansossanssennnt sassssobasesssassssssnssnassanes 28
Factores Criticos de Exito para sistemas ERP ............coeennenemerescessssisssssssssssssssssesssssesses 29
Siete FACLOres Criticos de EXIt0 oiiumroeerniiiseiisessesesisnsssiasssssssssissesssasnesesssssessassasssssssesens 31



CAPITULO 5. Investigacion de Campo 37

INEFOUCCION woiiiiiiiiinicniie it crecisssarereenesnssersrssnes sssssesssssarsssronssssersrassssarassasssrases 37
Definicion del Problema . iiiinriiicniciiniiesssssasssnssssssiiessesesssessssssssesessnes 37
Planteamiento de 1a HIpOtesis wormiinciinsiesisesiessmssssssssssnans 38
Metodologia para la investigacion de Campo.......ccccoveierriccernereccnnrrseresresseesssanssnanss 38
Descripcion del disefio del eXperimento ..o s sasesissases 39
Desarrollo del Trabajo... s s s sessssnsssnssssassesans 40
ANALISES ceecititiniiniiittne et st sessae s s s es s seas sosess srssasssasssenesensns s s es s e s asbnassn et sesers nns 45
COMEIEATIOS e cuiiiieieeiriniiiseircenmr st see st assssess e s sressansesers srsss esnesssnesnssns sisnsesssssessnrssnassassssnsss 49
CAPITULO 6. Conclusiones y Recomendaciones 50
INEFOAUCCION «oreeiiciniiiici ettt et st st s as e s s s sas et s sas s saes st nass 50
1 T 50
COMNCIUSIONES .vriiiiiiniinssiisisriieieiiiiiesstoiestestiteessscostssassesssastsssssasassbatossossisssrestsssssessorssse 52
Investigaciones FULUIas. i iiiiininnsiseieninisseissnissssssissnessssssssssissssssssss ssas 53
Anexo 1 54
Anexo 2 55
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS CAP 1. 59
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS CAP 2. 59
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS CAP 3. 60
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS CAP 4. 61
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS CAP 5. 61
Vita 62

1X



Lista de Figuras

FIGURA 1. MERCADO BUSCADO POR LOS VENDEDORES DE SISTEMAS ERP A PRINCIPIOS DE LOS 907S..cuvvieoveceene. 5
FIGURA 2 TECNOLOGIA (. icitiiiiitetereestere et aetesnn st ettt eaesabstessstessas et ese s abses 4 sebesessae s ssaeaes e e as e esees e s esnssaatastasssnesneenans 10
FIGURA 3 PROCESO DESARROLLO DE NUEVOS PRODUCTOS ..ottt ettt et 11
FIGURA 4 CADENA DE VALDR (ooiii ittt tttee ettt e et et e 2 eta e saaeeae e e anesesrebaes st e s ba s san sraeeetesiees 13
FIGURA 5 DERIVANDO PROCESOS DE NEGOCIOS DE FCE Lottt aa e 16
FIGURA 6 LOS SIETE FACTORES CRITICOS DE EXITO 1. oceee oot eseeeve et ese s eseses e eeeeeeseses s esesseesene 33
FIGURA 7 SECUENCIA EN LA ENTREVISTA A CLIENTES ...otiiitieiiee et eeie e eetetetteesevaatesee e sasvastasenasansnesesssnsssnssennnses 39
FIGURA § SECUENCIA EN LA ENTREVISTA A CONSULTORES Y DESARROLLADORES DE SISTEMASERP ... 40
FIGURA 9 RAZONES PARA 1.A IMPLEMENTACION DE SISTEMAS ERP ... oot ee e sieve e 40
FIGURA 10 DISTRIBUCION EN DEFINICION DE IMPLEMENTACION EXITOSADEUN ERP oo 41
FIGURA 11 ETAPA DEL PROYECTO DONDE LOS FCE SON CONSIDERADOS ....veiiieiieiririnreee s e mce e sneees 44
FIGURA 12 PERCEPCION DE LA UTILIZACION DE 10S FCE EN LAS METODOLOGIAS DE IMPLEMENTACION ................. 45
FIGURA 13 LA SEGUNDA OLA DELOS SISTEMAS ERP .ooiiiiie e ettt 46



Lista de Tablas

TABLA 1. CARACTERISTICAS DE INFORMACION DE ACUERDO AL NIVEL FUNCIONAL DEL INDIVIDUO ......oeeviveeerccvceeennen. 9
TABLA 2 OPTIMIZACION IIE PROUCESOS 1.ttt et ovaesevs e va ettt ete s ea s ettt as s e e 2eessisaasass b ras s ntsaassersaessanaantaasbntasres 12
TABIA 3 FCE PERCTPCION DEL ERP Lot sttt et e b siene s en 34
TABLA 4 FCE ADMINISTRACION DEL CAMBIO .....oviiriieiireics et e v iaessssetas e esrsssasassereesesssassessasessussnsnssns 35
TABLA 5 FCE TRANSFERENCIA DEL CONOCIMIENTO «.uvvivitetitiaeeseseseeseemesesaseasessesessssessssasasssssesassssnsssensisannsessssnsnns 35
TABLA 6 FCE PLANEACION Y METODOLOGIA vttt vvetcrerirnereresaerasisesirescstssescssesse sunsosesescesorsserssensesenssssasensacsneseresnes 35
TABLA 7 FCE EQUIPO TRANSFORMADOR .....viviveviiveierereeereststesisesstessessessosssssesesssesstesessssesesssasaseessenssssssrnsenseenseasescscs 35
TABLA 8 FCE ADMINISTRACION DE LA CONFIGURACION ....vtittieiieeiiieent e eieetsn e e eesesseese et st e eassueasteen e e st e stenasees 36
TABLA G FOE TEUNOLOGIA oottt ee e ea et e nes s aaes e ass e batssanes s ensseasasassansnaebaebentaseansaeanesbtbaeanseaeanens 36
TABLA 10 FACTORES CRITICOS DE EXITO MAS IMPORTANTES PARA CONSULTORES 1.vvuiivsivsvesssensessessenssesssesrsersrnon 42
TABLA 11 FACTORES CRITICOS DE EXITO MAS IMPORTANTES PARA LOS CLIENTES .. .vcvvoeeceessrsssssesseesseseeesas s 42
TABLA 12 FACTORES CRITICOS DE EXITO MAS IMPORTANTES PARA VENDEDORES CONSULTORES ......cvorvvcvevereesrniennes 43
TABLA 13 COMPARACION DE LOS TRES GRUPOS FACTORES CRITICOS DE EXITO MAS IMPORTANTES........vorvvevevernians 43
TABLA 14 L0OS OCHO FCE MAS IMPORTANTES Y SU AREA DE FCE. ..o 47
TABLA 15 GUI FACTORES CRITICOS DE EXITO w.v.vvvvvsveeiisee oot ssts s sosssssesss s sstss s ssassassanssessesssnssenes 51

X1



CAPITULO 1. Introduccién

Antecedentes

El ambiente de negocios de los 90’s puede ser descrito como intensamente cambiante,
con multiples requerimientos de un mercado demandante, digitalmente complejo y
alarmantemente global. Bienes o recursos que han servido a corporaciones por afios como
ventajas competitivas son ahora tan solo fuerzas. En pocas palabras, los negocios se
encuentran bajo extrema presidn para reaccionar rapidamente a multiples fuerzas
socioeconomicas (Curran,1998). Esto ha llevado a muchas empresas en el mundo a
reestructurar sus negocios, implementando tecnologias disefladas para agilizar las
operaciones de su cadena de valor, comunmente llamados sistemas planeadores de recursos
para empresas, o por sus siglas en ingles ERP (Enterprise Resource Planning).

A pesar de que estas tecnologias de soporte a operaciones permiten eficientizar la
produccion de bienes y/o servicios orquestando todas las funciones del negocio, e
integrando la informacion de sus procesos de negocio. Es preciso indicar que la
implementacion de estos sistemas no es como cualquier otro proyecto de implantacién de
software. Un sistema ERP cambia la forma de trabajo de una empresa, y busca con esto,
generar una estructura con habilidades para competir.

Dc¢ las multiples implementaciones de los sistemas ERP, en paises altamente
desarrollados, se han generado una lista de factores a tomar en cuenta para lograr una
implementacién exitosa de estos sistemas. Mas sin embargo, al parecer estos factores
criticos de éxito (FCE) no han sido del todo tomados en cuenta, uno de ellos es el
entrenamiento constante a usuarios. Sobre el cual David Dobrin (Crowley,1998), analista
de Benchmarking Partner Inc ascvera, “[La falta de entrenamiento] ha sido una de las fallas
importantes en el pasado, lo es de la implementacion en el presente y lo seré en el futuro”.

Nancy Bancroft (Bancroft,1997) menciona que la implementacion de estos sistemas
involucran muchos factores por los cuales algunos negocios no estan dispuestos a cambiar.
Entre éstos se encuentran, (a) la reestructuracion de sus negocios, o reingenieria de sus
procesos; (b) sc precisa de personal que conozca el negocio y al mismo tiempo la
funcionalidad del sofiware, el cual es muy escaso y costoso; (¢) y un alto compromiso de la
alta directiva.

De lo anterior podriamos cuestionarnos sobre las razones por la cuales, si ya se han
definido factores a tomar en cuenta para implementarlos con éxito, /porqué estos sistemas
son tan dificiles de poner en marcha? o ;porqué todavia se oye sobre una buena
configuracion del sistema computacional, mas una falta de ventaja competitiva?, ¢;son en



rcalxdad' cstos f: actores criticos de ¢éxito, los adecuados para guiar a la implementacion a una
generacion de ventaja competitiva?,

Los factores criticos de éxito, son ingredientes necesarios para realizar una

implementacion de ¢xito de sistemas ERP, pero ;,cOmo asegurar que los correctos son
usados cn las metodologias de implementacién?; de la lista de factores de éxito que los
reconocidos autores generan, jcudles, en verdad, son los mas Importantes?, ;cual es la

relacion entre los FCE de la empresa y los FCE tomados en la implementacion del sistema
ERP?.

Firmas renombradas de consultoria y los propios vendedores de sistemas ERP, han
seguido desarrollando metodologias para lograr implementaciones en corto tiempo (6 a 9
meses), esto con ¢l objetivo de realizar implementaciones en el tiempo planeado,
cumpliendo con objetivos operativos definidos al principio del proyecto y terminando
dentro de presupuesto, las cuales llaman exitosas. Sin embargo en un estudio hecho por
Charles Callahan de Booz-Allen & Hamilton, mencionan que pocos de estos proyectos han
sido entregados a ticmpo y bajo presupuesto. En la mayoria de los casos, los proyectos
cxpandieron su alcance, tomo dos veces mas del tiempo requerido y costé dos o tres veces
mas dc lo esperado (Callahan, 1999).

Los sistemas ERP buscan la integracién de la empresa trabajando bajo un nuevo
esquema de negocios (procesos), entonces la implementacion no sélo deberia llegar hasta la
configuraciéon de un paquete de sofiware, sino ademads, deberia buscar el éxito en lograr que
sus nuevas practicas administrativas y operativas generan una estrategia que les de ventaja
sobre sus competidores.

Definicion del Problema.

Cuando una empresa atraviesa por una implementacién de un sistema ERP, sufre una
transformacién que da por resultado una empresa muy diferente de la original. Esto, debido
a que cierto grado de rcingenieria es aplicado, sus proccsos de negocios cambian al ser
optimizados, nucvos puestos son creados, otros muchos desaparecen, la estructura Qe la
organizacion puede cambiar drasticamente y con ello surge una nueva forma de trabajo, la

cual es dificil de asimilar.

Por lo que para poder llamar a una implementacion de un sistema ERP exitosa, se tiene
que lograr configurar el software a la nueva forma de trabajo que el c.hen‘Fe desea utilizar, y
ésta debe ser asimilada por los elementos que forman dicha organizacion. Para después
poder obtener tanto los beneficios operativos plan‘eados por '1a empresa, como una
estructura organizacional preparada para generar ventajas competitivas.




La implementacion puede considerarse desde que se entiende la necesidad del cambio y
se comprometen a ello, prosigue con la seleccion dcl sofiware, la seleccion del equipo
(interno y externo) de implementacion, el analisis de los procesos actuales de negocio y los
procesos futuros, hasta poder lograr la configuracién del soffware, la alimentacion de datos
maestros al sistcma, hacer que funcione respecto a lo planeado, y la asimilacién de la nueva
estructura de negocios con la que se decidid trabajar. Esto por consecuencia, debe poder
hacer lograr, lo que toda empresa de clase mundial desea y que en pocas palabras es, ser
competitiva en un entorno global.

Cuando la configuracién del software se logra, lo cual es un trabajo arduo, por lo general
la empresa nota una mejora esperada, ya que a diferencia de antes de realizada la
implementacion, ahora su informacién se encuentra integrada y las decisiones son tomadas
con mayor claridad. Esto es lo que muchas empresas llaman, historias de éxito. Ya que el
trabajo realizado de modelar la empresa a su software ha sido logrado con éxito.

Pero algo que es de igual manera o mas dificil de lograr, es utilizar la herramienta o
esquema de trabajo de tal forma que permita a la empresa generar ventajas competitiva.
Este es un grave problema que Callahan resalta al afirmar que la mayoria de las
implementaciones de los sistemas ERP hechas en los ultimos afios de los noventas, tan solo
han servido para proveer a las empresas con sofiware, hardware y sistemas de red
eficientes y modernos. Asi mismo menciona, que la mayoria de estos sistemas no han
terminado a tiempo, bajo presupuesto y con el mismo alcance que se fijo al principio del
proyecto. Pero ain mas grave o importante es que la mayoria de estos proyectos no han
construido competencias (como se prometid) pero solo han mejorado las operaciones
diarias (Callahan,1999).

A pesar de los multiples factores criticos de éxito que autores y consultores reconocidos
han detectado, y las metodologias para llevar al sistema computacional al modo productivo,
aun existen implementaciones que no han sido del todo exitosas, es decir con tecnologia de
punta, pero sin crcacion de ventaja competitiva. Agravando la situacion, si las empresas no
conocen los factores criticos que les pueden guiar a una implementacion exitosa o la forma
en la quc cstos factores criticos afectan a su implementacion, muy pronto tendremos a una
de las mejores tecnologias de negocios siendo desperdiciada por un mal entendimiento de
lo que el sistema siendo implementado debe, en realidad, lograr hacer, que en pocas
palabras es crear ventajas competitivas.



Objetivo e Importancia de la Tesis

A fin de conocer si en realidad los factores criticos de éxito se encuentran aplicados en
las metodologias de implementacién de los sistemas ERP en nuestro pais. Y entender como
es que los factores criticos de éxito podrian afectar en la generacién de ventajas
competitivas al implementar un sistema ERP. Esta tesis tiene como objetivo conocer cuéles
han sido los FCE que las empresas mexicanas toman en cuenta para el desarrollo de su

proyecto, asi como conocer si la metodologia de lo FCE esta siendo usada o no, para buscar
una ventaja competitiva,

Con la presente investigacion, se pretendid generar recomendaciones para las empresas
estudiadas basadas en los FCE observados, que ayude a visualizar el cambio necesario a
realizar en la aplicacion de los factores de importancia en la implementacién de sistemas
ERP. El poder “‘mapear” los factores criticos de éxito en una implementacién de sistemas
ERP puede ayudar al implementador a medir su desempefio y buscar un desempefio exitoso
competitivo en la empresa donde se utiliza el sistema ERP.

Los FCE son por definicién las pocas areas en los que sus resultados si son
satisfactorios, aseguran un desempefio exitoso competitivo para la organizacion. Cuidar que
dichas dreas tengan una relacién con la implementacion del sistema ERP y que éste puede
habilitar una estructura lo suficientemente flexible para ajustarse a estos FCE, fue uno de
los cuestionamientos aplicados en el presente trabajo.

Los factores criticos de éxito detectados para una organizacién, deben ser tratados
cuidadosamente y asegurar que las metodologias de implementacién de sistemas ERP los
contemplan. No esta por demas mencionar, que de una buena implementacion, comenzaran
a iluminarse las diferentes formas en que la empresa puede generar ventajas competitivas.




Alcance y Limitaciones de la Tesis

Ya que la mayoria de las investigaciones de casos relacionados con sistemas ERP se han
dado en empresas grandes o internacionales, algunos casos se han tomado como una guia
de los factores importantes a tomar en cuenta para lograr una implementacion de éxito. Para
provecr de un mayor beneficio a las cmpresas mexicanas el estudio estuvo basado en
entrevistas a personas involucradas en la planeacion estratégica de sus negocios, personas
con experiencia en la implementacion de sistemas ERP en empresas mexicanas (firmas de
consultoria) y proveedores (vendors) de los sistemas ERP.

La empresa mexicana, comienza a visualizar a los sistemas ERP como una necesidad
para mantenerse competitivos. Es por eso que sus implementaciones en algunos casos
siguen en curso, algunos otros estdn a punto de lograrlo y otras pocas comienzas a aportar
frutos. La investigacién se concentré principalmente en la zona metropolitana de
Monterrey, N.L..

En el area metropolitana de Monterrey, existen (a la fecha de finalizaciéon de éste
estudio) aproximadamente treinta empresas utilizando o configurando alguno de los cinco
lideres de sistemas ERP. Las conclusiones aqui mostradas son el resultado de entrevistas
acerca de veintitrés empresas (ver anexo 1), la mayoria del area metropolitana de
Monterrey y de observaciones en una implementacion de un sistema ERP en una empresa
del area metropolitana de Monterrey. Algunas de las empresas no son mostradas en el
anexo 1, debido a confidencialidad requerida por el cliente.

En nuestro pais, ¢l mercado de la grande empresa (por lo general mediana empresa en
USA) comenzaba a saturarse, y los vendedores de sistemas ERP, ahora comienzan a
moverse a un mercado mas abundante como lo es la mediana empresa. Para aclara mas este
punto podemos ver una grafica donde se muestra el mercado que los vendedores de
sistemas ERP atacaban en los principios de mil novecientos noventa y ocho en Estados

Unidos. —
) La mayoria buscaba este blanco
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Fte: Richard Dance, Softresources LLC
Figura 1 Mercado buscade por los vendedores de sistemas ERP a principios de los 90s



Como sc puede apreciar cn la figura (1), st los vendedores de software buscaban, en
Estados Unidos, empresas que vendieran $500 millones de ddlares al afio para implementar
sus sistemas, los vendedores de sistemas ERP en México no tenian mucho de donde
cscoger, de ahi la estrategia de moverse a un mercado mas grande, el de la mediana
empresa. Por lo que el estudio, se baso en toda empresa que tuviera o estuviese
implementando un sistema ERP, ya sca grande o mediana.

El producto final que se ha deseado obtener de la investigacién, es un analisis de la
forma en que las empresas se encuentran realizando sus implementaciones de sistemas ERP
basandose en la utilizacion de los factores criticos de éxito. De este andlisis se generaron
una lista de recomendaciones que sirviran a la empresa mexicana para visualizar los
obstaculos a vencer para una buena implementacion de sistemas ERP. Asi como también
ayude a entender cl cambio necesario a realizar para lograr, que su nueva estructura de
negocios o sistema ERP brinde competitividad.

El trabajo menciona la metodologia de factores criticos de éxito, mas no hace una
descripcion minusiosa de como aplicar cada uno de los pasos de dicha metodologia. Ayuda
a entender claramente que es 1o que se debe entender por factores criticos de éxito, como
estan relacionados en el entorno de un sistema ERP, toma los conceptos fundamentales de
la metodologia de los factores criticos de éxito y los alinea con la teoria de la cadena de
valor para después mapearla a un entorno de procesos.

El trabajo no pretende crear una metodologia de implementacion que contemplé la
deteccion y utilizacién de los factores criticos de éxito y las actividades de valor criticas.
Tan solo sugiere dicha fusién entre metodologias de implementacién de sistemas ERP
actuales y la metodologia de factores criticos de éxito. Este tltimo punto podria servir
como investigacidn a futuro.

Asi mismo el trabajo no habla sobre metodologias de seleccion de sistemas ERP, y
tampoco menciona estadisticas de los vendedores de sistemas ERP. Estos dos puntos
pueden obtenerse contactando vendedores de los sistemas ERP, consultores especializados
en el tema o mediante una minusiona busqueda en la Internet.



Organizacion de la Tesis

En cl capitulo dos, se definen términos importantes para trabajar con el tema de tesis, asi
como para situarnos en el nuevo enfoque de lo que informacién, tecnologia, factores
criticos de ¢xito, reingenieria, cadena de valor y mapas de procesos tienen que ver con un
sistema ERP.

El capitulo tres, define el termino ERP. Menciona el ambiente de negocios que ha
empujado la una integraciéon de empresas mediante sistemas ERP y documenta algunos de
los problemas detectados en las implementaciones de estos sistemas.

El capitulo cuatro muestra la recopilacién de diversos factores criticos de éxito
detectados por autores, consultores y usuarios de sistemas ERP a lo largo de numerosas
implementaciones. En este capitulo también se generan siete factores criticos de éxito que
sirvieron al estudio para entender la forma en que las empresas llevan acabo sus
implementaciones.

El capitulo cinco habla sobre la metodologia empleada para la obtencién de informacion
y en ¢€l, se concentran los resultados obtenidos de la investigacién. Comienza por mostrar
datos recopilados en las entrevistas y datos de un ejercicio de observacion llevado al cabo
en una emprcsa del drea metropolitana de Monterrey. Posteriormente se realiza un analisis
tratando de discernir si la hipdtesis dada en un principio se cumple.

El capitulo seis se propone una guia para unir las metodologias de implemantacién de
sistemas ERP y la metodologia de los FCE. Posteriormente se muestran las conclusiones
del estudio. El documento termina dando sugerencias de futuras investigaciones para
cualquier otra persona interesada en el tema.



CAPITULO 2. Marco Teérico

Introduccion

Antes de comenzar a definir el concepto de sistemas ERP, es de gran importancia
comenzar por definir diferentes conceptos y términos, que son usados a través de los
capitulos del presente trabajo, y sirvieron como soporte a la investigacion realizada. Entre
ellos sc encuentran lo que informacién y tecnologia significa, la reingenieria de los
procesos de negocio y los mapas de negocios o muy cominmente [lamados en el ambiente
de los sistemas ERP como “Business Blueprints”, algo sobre la cadena de valor del Dr.
Michael Porter y los factores criticos de éxito del Dr. John Rockart.

Informacion

Una de las frases mas trilladas del ambiente en la administracion de la informacion, dice
que la tnica constante a la cual se enfrentan las compafiias de nuestra época es el cambio.
Michael Porter (Porter,1993) menciona que la revolucion de la informacidn esta afectando
a la competencia en tres maneras vitales.

e Estdi cambiando las estructuras de las industrias, alterando las reglas de la
competencia.

e Esta creando ventajas competitivas con nuevas maneras de superar a los rivales.

e Esta sembrando el inicio de nuevos negocios, muy frecuentemente desde las
operaciones internas de la compaiiia.

La informacién de una compaiiia, ya no es un dato estatico almacenado en un archivo, la
informacion que una empresa genera puede convertirse en un arma de competencia para la
organizacion. Por lo que al respecto James V. McGee y Laurence Prusak (McGee,1992),
mencionan que la informacion debe ser vista como un recurso, el cual es infinitamente
reusable, no se deteriora o se deprecia, y su valor es determinado absolutamente por el
usuario. La informacién puede traer una ventaja de competencia, puede ser parte del
producto o servicio que se vende y ademas puede ser el producto o servicio que se vende.

Algunas personas argumentan que la informacidn es tan solo una coleccion de datos.
Para este estudio, la informacidn no es tan solo la recoleccidn de datos; ésta es, datos
recolectados, organizados, ordenados y llenos de un significado y contexto. La informacién



debe informar, mientras que los datos no llevan ese mandato. La informacién cae dentro de
un contexto o limite para el cual se utiliza, mientras que los datos no tienen limite. La
informacion tiene una fuerte liga con la persona que la utiliza, por lo que los datos pueden
considerarse o discutirse en forma aislada. La informacién debe ser discutida en el contexto
de usuarios especificos y tomadores de decisiones. La informacion son datos en uso.

A continuacién en la tabla (1), se muestran caracteristicas de informacién de acuerdo al
nivel funcional del individuo, una vez mas confirmando que la informacién depende del
usuario y su contexto(Bullen,1981).

[ Caracteristica ~ Estrategia | 7] "7 Operaci
| Frecuencia Baja Alta B !
Uso | Datos Intermos | La mayoria interna y | Principalmente |
; | y Externos algo de externa Interna
| Nivel de Condensacion I Altamente Sumarizado  con | Altamente detallado
! | sumarizado. defalla de soporte
| Algo de | disponible
| reporte por
excepcion
" Grado de  Anilisis | Alto | Medio ' Bajo
| requerido | o )
Uso de datos estadisticos y | Principalmente | Mezcla Principalmente
financieros | Estadistico Financiero
Uso de la planeacion de datos™ = = - STEPE D et LN
| a) Horizonte de Tiempo Largo Medio Corto
|b) Estructura | Alta Media Baja
! ¢) Enfoque Total/externo | Mezcla Detallado/Interno
' d) Complejidad N TAlta B Mezcla - Baja

) Evaluacion [ Compleja Media Simple

Tabla 1. Caracteristicas de Informacion de acucrdo al nivel funcional del individuo

Tecnologia

De acuerdo con Eliezer Geisler y Ori Heller, en su libro “Management of Medical
Technology”, la definicion de tecnologia tiene un alcance organizacional y socioeconémico,
es una definicién multifacética y con multiples atributos. Ellos mencionan que la tecnologia
toca diferentes aspectos y puede ser clasificada en varias categorfas. Por lo cual, la
tecnologia puede ser vista como instrumento o artefacto, como un proceso, como
conocimiento e informacion, como politica y estrategia y en una dimension organizacional.
(Geisler,1998)
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Estas multiples categorias en las que se clasifica la tecnologia, permiten que su
definicién sea vista como una construccion de las diversas areas, individuos, artefactos,
conocimientos, politicas, etc., en donde se involucra. Por lo que graficamente la podriamos
mostrar de la siguiente forma (ver figura 2):

Perspectiva Perspectiva Perspectiva
Fisica Organizacional Informacion
i = Implemento «  Relacion a su « Conocimiento
| « Hemamientas estructura. »  Informacion
¢ Dispositivos * Relacion & sus ¢ Enfrentamiento
| * Técnicas Procesos { Approaches)
1 s Sistcmas

Extiende las habilidades
Humanas.

Extiende las habilidades de la
organizacion.

Habilita planes, suefios ¥
formas para convertirse en

realidades.
! Perspectiva Perspectiva Perspectiva
| De Proceso Del Cambio Habilita Recursos
¢ FEtapas o Actividades e  Efectos en la estructura, +  Administracién Interna
del continuo de la procesos y trabajo. = [nteraccién con el medio
Innovacidn s  FEfectos en la cultura, ambiente.
¢ Resultados ¥ ®  Desempefio de Tareas.
Productos. L

Figura 2. Tecnologia

La tecnologia extiende las habilidades humanas para que los miembros de una
organizacidn puedan producir mas y con mejor eficiencia.

La tecnologia extiende las habilidades de la organizacién para hacer posible que sus
miembros y sus administradores deleguen sus tareas.

La tecnologia nos permite cambiar planes, esperanzas, deseos y suefios en realidades.
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Procesos.

Una dc las definiciones claras de proceso, es la mencionada por Davenport en su libro
“Process Innovation”. El define a un proceso como, “un grupo de actividades medibles y
de estructura simple, disefiadas para producir una salida o un resultado especifico para un
cliente o mercado en particular. Implica un fuerte énfasis en el como se hace el trabajo en
una organizacién, en contraste a un enfoque en producto el cual enfatiza en el que. Un
proceso es cl ordenamiento especifico de actividades de trabajo a través de tiempo y lugar,
con un comienzo, un final, y con entradas y salidas claramente especificadas. Es entonces
una estructura para la accién” (Davenport,1993).

Algunos de los procesos operacionales tipicos de una empresa manufacturera pueden
ser:
e Desarrollo de Productos
o Identificacion de los requerimientos del Cliente
¢ Manufactura
¢ Administraciéon de Ordenes de Pedido

En una estructura de procesos, varias de las areas funcionales de la empresa se
atraviesan y compartcn informacion. Como ejemplo podemos ver en la figura (3) el proceso
de desarrollo de nuevos productos. Este proceso cuenta con una entrada (Investigacion
analisis de mercado), cruza a través de tres areas funcionales como investigacion y
desarrollo, mercadotecnia y manufactura, y genera una salida (Prototipo de un nuevo
producto). En la parte baja de la figura(3) se puede apreciar como el proceso de desarrollo
de nuevos productos, es en realidad una cadena de procesos y en ella se muestra con mayor
detalle como las diversas 4areas funcionales tocan el proceso y colaboran compartiendo,
datos e informacion para el logro efectivo del proceso.
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Figura 3. Proceso Desarrollo de Nuevos Productos
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Reingenieria de Procesos de Negocio y Planos de Negocios “Business Blueprint”

La reingenieria, scgun Hammer, es “la revisién fundamental y el redisefio radical de
procesos para alcanzar mejoras espectaculares en medidas criticas y contemporaneas de
rendimiento, tales como costos, calidad, servicio y rapidez” (Hammer, 1994).

La rcingenieria va muy de la mano con lo que Davenport llama “Innovacién de
Procesos”. El menciona que la reingenierfa es tan solo una parte de lo necesario en el
cambio radical de procesos; ya que ésta tan solo se refiere especificamente al disefio del
nuevo proceso. Segun Davenport, el termino innovacion de procesos envuelve una amplia
vision de nuevas estrategias de trabajo, la actividad en si del disefio del proceso, y la
implementacion del cambio en todas sus complejas dimensiones como lo son la
tecnoldgica, la humana, y la organizacional (Davenport, 1993).

Si leemos lo que Hammer menciona en su libro de “Beyong Reingeneering” o lo que
seria “Mas alla de la Reingenieria”, podemos ver que las dos filosofias (Reingenieria e
Innovacién de Procesos) al parecer marcadas por una diferencia segun Davenport, tienden
hacia el mismo punto. Tanto la reingenieria como la innovacién de procesos tienen como
objetivo final la competitividad.

Algunas personas confunden el termino de Mejora Continua con Reingenieria, o el de
Optimizacién de procesos con Innovacion de Procesos. Para dejar un poco més claro los
conceptos, vea la comparacion en la tabla(2).

= nhdo
Ml et 8 - Optmizacio: IOCEsos,
'Nivel de Cambio | Incremental Radical
Punto de Comienzo Proceso Existente | Pagina Blanca )
Frecuencia de Cambio | Una-vez/Continua | Una vez
| Tiempo Requerido | Corto Largo ]
Participacién _ De Abajo-Arriba De Arriba-Abajo
| Alcance Tipico " | Centrado,  dentro de | Amplio, a través de
funciones funciones
Riesgo Moderado Alto
" Habilitador Principal Control Estadistico Tecnologia de Informacion
Tipo de Cambio Cultural Cultural/Estructural

Tabla 2 Optimizacién de Procesos

De lo anterior, ha emergido un nuevo concepto aplicable a los sistemas ERP, el cual se
llama “Business Blueprint” éste podria ser traducido como planos de negocios. Los
sistemas ERP, como lo mencionaremos mas adelante, han sido modelados tomando en
cuenta los mejores planos de negocios de las empresas de clase mundial, los cuales
incluyen las mejores practicas del mercado. Por lo que involucrarse con un sistema ERP a
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la hora dc configurar el sistema, es realizar una nueva forma de reingenieria intrinseca en la
nueva forma dc trabajo que utilizard la cmpresa. Este tipo de reingenieria analizara los
procesos de la empresa y analizard la relacién entre los multiples subprocesos que forman
lo que Michael Porter llama cadena de valor. Para entender mejor este concepto definamos
primeramente lo que Michael Porter llama, la cadena de valor.

Cadena de Valor

El concepto de la cadena de valor fue popularizado por el profesor de la Escuela de
Negocios de Harvard Michael E. Porter, quien la define como una herramienta para
alcanzar y cncontrar ventajas competitivas de una compafiia. Segin Porter, cada firma
puede ser entendida como una coleccién de actividades que abarcan el disefio, mercadeo,
envio y soporte de un producto. La cadena de valor divide estas actividades en categorias
de relevancia estratégica para de esta forma “entender el comportamiento de los costos y las
fuentes potenciales y existentes de la diferenciacién”(Porter,1985)

Las categorias de las que habla Porter se muestran en forma de cadena de valor en la
figura(4):

NFRAESTRUCTURA DE LA FIRMA

"""‘“:E'““ [ ADMINISTRACION DEL RECURSO HUMANCE \H
Sopone T DESARROLLO TECHNOLOGICO *
' ADDUISICIONES:

MERCA- | SERVICID
1LOGISTICA | OPERA- | LOGISTICA DED
INTERNA CIONES EXTERNA | v VENTAS
f
— -
e

Actividades de Primarias
Figura 4 Cadena de Valor

Porter menciona que para escoger de mejor forma la estrategia de competencia mas
efectiva, una empresa debe conocer de manera precisa que es lo que da valor a sus clientes
y que da valor a su forma interna de funcionar. Todas las actividades de una empresa deben
estar enlazadas en lo que ¢l llama una cadena de valor. Asi que, analizando y definiendo
cada actividad como aparece en la cadena de valor, la empresa puede entonces acoger una
estrategia realista para competir exitosamente.

Las actividades primarias consisten en las siguientes:

e Logistica Interna.- recepcion, manejo y almacenaje de componentes que crearan
el producto.
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e Opcraciones.- la produccidn, prueba y empaquetado del producto.

e Logistica Externa.- almacenaje, distribucion y envio del producto.

e Mercadotccenia y ventas.- anuncios, promociones y precio del producto.

e Servicio.- Mantener el producto a través de reparaciones, proveer partes e
instalacion.

Las actividades de soporte en la cadena de valor son:

e Adquisiciones.- la compra de los componentes del producto.

e Desarrollo Tecnolégico.- cualquier esfuerzo disefiado para mejorar el producto
actual y su oportunidad de venta.

e Administracion del Recurso Humano.- reclutamiento, contratos, entrenamiento y
compensaciones del personal.

e Infraestructura de la Empresa.- Procedimientos para la administracion,
planeacion, finanzas y contabilidad de la empresa.

Cada enlace en la cadena de valor no se encuentra aislado. Todas las actividades tienen
alguna relacion entre si. Si se diera el caso, que el costo de manufactura de un producto es
muy alto, el servicio del producto en si, tendra que sufiir las consecuencias. Por lo que es
critico, entonces, para una empresa el reconocer donde y como sus actividades se
encuentran relacionadas y que posibles negociaciones tendra que experimentar al enfatizar
una actividad sobre otra.

La estrategia de un ERP es integrar todas las operaciones de negocio en un sistema
global para la planeacion, el control y monitoreo de un negocio en particular. Esta
integracion permite a la compaiia a reestructurar sus actividades de negocio a lo largo de la
cadena de valor y por lo tanto ayuda a tomar mejor oportunidad de su ventaja competitiva.
Como soporte a esta estructuracion adecuada de las actividades del negocio con el sistema
ERP, es nccesario conocer las areas que la empresa debe cuidar para que el negocio se
mantenga competitivo. Para este analisis, la metodologia de los factores criticos de éxito es
de gran ayuda.

Factores Criticos de Exito

John Rockart (Rockart,1979) define a los Factores Criticos de Exito (FCE) como el
numero limitado de dreas en los que sus resultados, si son satisfactorios, aseguraran un
desempefio exitoso competitivo para la organizacién. Estos son las pocas édreas claves
donde ‘las cosas deben hacerse bien’ para que el negocio florezca. Si los resultados en estas
areas no son los adecuados, los esfuerzos de la organizacion para el periodo serdn mucho
menos de lo deseado.
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La funcion de los FCE, es la de guiar y enfocar a los directivos hacia las actividades
primordiales de su negoclo, y a pensar en sus necesidades de informacion maés criticas para
el mejor aprovechamiento de los recursos valiosos de una organizacién (Rockart, 1979)

A finales dc los ochentas, los planeadores de negocios habian extendido el concepto de
los FCE para incluir factores extemmos de competencia (Freund,1988). Por lo que los FCE
deben ser:

e Importantes para alcanzar la mayoria de la metas y objetivos corporativos.

* Medibles y controlables por la organizacidn para la cual aplican.

¢ Relativamente pocos en numero- no todo puede ser critico.

e Expresados como cosas que deben hacerse — no el punto final del proceso.

e Aplicables a todas las compafias en la industria con objetivos y estrategias similares.

e Jerarquicos por naturaleza- algunos pertenecerdn a un enfoque global de la
compafiia, mientras otros estaran enfocados en un area funcional. [En el caso de los
sistemas ERP a un proceso o cadenas de procesos en particular].

Uno de los problemas mencionados por Freund (Freund,1988), para identificar a los
FCE, es que los logros actuales son por lo general confundidos con el desempefio (tembién
conocidos como indicadores de desempefio).

La forma de obtener los FCE es mediante el acercamiento a los gerentes de los procesos
de negocio o de las cadenas de procesos y asistirlos con la definicién de los FCE
enfocandose en tres cosas: '

e Asecgurar que los procesos operativos de negocio directamente soportan las metas de
los procesos de negocio.

e Aseguran la definicion de informacion relevante para los gerentes necesaria para
soportar la toma de decisiones y la medicién del desempefio dentro del proceso de
negocio.

e Determinan cémo la tecnologia de informaciéon puede ser mas efectivamente
empleada para soportar y mejorar la efectividad del proceso de negocio.

Una de las metodologias que han resultado exitosas en compafiias medianas y grandes es

la siguiente (Freund,1988):

e Analizar la mision, los objetivos y estrategias de la empresa para apuntar los factores
de éxito del negocio en general. Una vez que estos factores son definidos, analiza
cada unidad de negocio para identificar su contribucién especifica a los objetivos
generales.

e Determina los FCE para cada componente funcional de la unidad de negocio. Solo
cinco o diez FCE deben ser definidos en cada nivel, dado que serfa extremadamente
dificil enfocarse en un niimero mayor. Si demasiados FCE han sido definidos, es
muy probable que los factores estan siendo demasiado detallados, o que ¢l planeador
ha usado indicadores de desempefio en lugar de factores de éxito.
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e Desarrolla estrategias para apalancar fuerzas competitivas y prevenir debilidades en
cada arca. Mediante la limitacion de estrategias desarrolladas para las areas criticas
definidas por los FCE, los gerentes podran enfocar sus recursos en las areas que
ofrecen el maximo beneficio. Cuando el proceso se dé por terminado, el planeador
debe ser capaz de representar graficamente la relacion entre los FCE y el empuje de
las estrategias de la compaiiia, asi como el hecho que todas las estrategias soportan
las necesidades generales de la empresa.

e Desarrolla herramientas de mediciéon que permita a los gerentes monitorear el
desempefo contra los planes. Estas mediciones deben contemplar el dato real contra
el estandar. El formato de representacion debe ser dado en graficas de tendencias o
expectativas esperadas. Puede haber mas de un indicador de desempefio por cada
FCE.

e Finalmente, establece procesos y procedimientos para reportar informacién de
desempefio en tiempo real o periddicamente.

Para poder observar como los FCE afectan a la definicién de los procesos de negocios de
una compaiiia, en la figura 5 se muestra graficamente esta relacion.

(Mision)
(Objctivos)
(Mctas)
F*E
Indicad{ \

Desempefio —p-P'rocesos

Descisiones Negocio
Claves

Figura 5 Denvando Procesos de Negocio de FCE

Como ejemplo de la relacion guardada entre los FCE y la implementacion de los
sistemas ERP vemos lo siguicnte. Los FCE de una industria de supermercados podrian ser,
mezcla de productos, control de inventarios, promociones en ventas y buenos precios. Si
esto hace que la industria tenga un desempefio exitoso competitivo, entonces la
implementacién del sistema ERP deberia estar enfocada a poder cumplir con ellos
(Law,1998). Y en dado caso que estos FCE cambiasen, la estructura de negocios debe
poder cambiar con ellos integralmente. Entonces, una metodologia de implementacién que
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busca generar competencias con un sistema ERP, deberia contemplar el aseguramiento de
dichos factores criticos de ¢éxito.

Cadena de Valor, Tecnologia de Informacién y Factores Criticos de Exito.

En la definicién de la cadena de valor, se menciond que ésta consistia de distintas
“actividades de valor” que una empresa realiza para hacer sus negocios. Y que cada
actividad tenia un gran numero de pequefias actividades de valor. Por ejemplo, mercadeo
envuelve a la investigacién de mercado, precios, diseflo de productos, promociones,
distribucién, ctc.

La conexion entre las actividades de valor se llaman ligas o enlaces. Estos enlaces
requieren actividades a ser coordinadas. Un enlace interno cordina actividades de valor
dentro de una empresa. Un enlace externo coordina actividades de valor entre empresas.

El concepto dc las cadenas de valor resalta la naturaleza estratégica de la tecnologia de
informacion, porquc todas las actividades de valor hacen uso de la informacién y, por lo
tanto, la tecnologia de informacioén tiene el potencial de transformar la manera en que las
actividades de valor son desempefiadas.

La tecnologia de informacion puede también transformar los enlaces internos y externos,
porque la coordinacion desempeiiada por los enlaces esta basada en el intercambio de
informacion. La transformacidn de las actividades y de sus enlaces pueden generar ventajas
competitivas ya sea mediante bajos costos en sus productos o creando diferenciacién a un
precio.

Mientras que el concepto de la cadena de valor sirve para justificar la posicion
estratégica de la tecnologia de informacién, no nos ofrece una guia, por si solo, para
obtener sistemas de informacion que soporten nuestras estrategias de negocios. Es aqui
donde el enfoque de los factores criticos de éxito de Rockart entra en juego. Mediante la
utilizacion de los FCE podemos determinar qué actividades de valor son criticas para el
desempefio de la empresa. Por lo que al momento de definir nuestros procesos de negocio
para una mejor estructuracion de los mismos, los FCE de la empresa aplicados en las
cadenas de procesos puede preparar al proceso a un mejor aprovechamiento de la
informacién que ¢éste genere.



CAPITULO 3. ERP (Enterprise Resource Planning)

ERP (Enterprise Resource Planning)

“Desde el punto de vista de manufactura, han existido diferentes tecnologias para el
mejoramiento de la produccion. Antes de que los primeros MRPs (Material Requirement
Planning) surgicran, por los anos de 1960, los manufactureros tomaban decisiones
educadas acerca de cudnto y qué tipo de material necesitaban usar en los siguientes
meses, y después apilaban ese material hasta que se requiriese.

Cuando los primeros sistemas MRP aparecieron, ayudaron a las compafias a reducir
sus altos niveles de inventario en materia prima, pero el enfoque exclusivo en el manejo
de materiales cred nuevas areas de oportunidad. Por ejemplo, el error de no considerar
fallas en los equipos y otros eventos que pudieran retrasar la produccion, causaba a
algunos manufactureros el apilamiento de bienes parcialmente hechos, o en proceso, 1o
que contaba con acarrear un tipo de inventario diferente.

Pasé el tiempo, y los vendedores de sistemas MRP, expandieron las capacidades de
sus sistemas para incluir algunas capacidades de planeacién y otras funciones que
eventualmente fueron incluidas en el paquete de productos bajo el nombre de planeacion
de recursos para la manufactura, o bien, MRP Il (Manufacturing Resource Planning). A
principios de los noventas, las funciones de los sistemas MRP II fueron unidas o
enlazadas con aplicaciones financieras, de ventas, de administracién y de negocios y el
concepto de ERP (Enterprise Resource Planning), segun Sidney Hill, salié al mercado”
(Hill,1997).

En las signientes definiciones, encontraremos similitud con lo anteriormente propuesto
por Hill, en dondc la integracion de diferentes departamentos de toda una empresa es lo
que al parecer define a un sistema ERP. Mas sin embargo, debemos entender, que un
sistema ERP es un nucvo modelo de lo que una empresa debe ser, y no tan solo una
evolucion de sistemas de cémputo anteriores. Un ERP involucra teorias de
administracién de empresas, como la cadena de valor del Michael Porter, la reingenieria
de los negocios dada por Michael Hammer y mejores practicas de negocios recopiladas
de empresas de clase mundial.

El Gartner Group acufid con el nombre de Sistemas Planeadores de Recursos de Ia
Empresa o bien ERP (DCIL1998), a esos sistemas que integralmente ejecutaban las
operaciones de una empresa, atravesando los diferentes departamentos como
manufactura, distribucion y logistica, contaduria en general, recursos humanos y salarios,
enfocandolos a procesos de negocios.
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Davenport (Davenport,1993) habla sobre los ERP como un sistema de informacion
muy complejo, altamente integrado, que automatiza la mayoria de las actividades de una
firma. El cual sirve para coordinar las actividades a través de multiples localidades
geograficas, unidades de negocio y funciones. Y en el ambito de manufactura, permiten
una estrategia operactonal compuesta de una fuerte integracidén entre funciones, un alto
grado de intercambio de informacion en la cadena de valor, reduccion del tiempo de ciclo
en la respuesta a la demanda, y una dispersion de funciones a través de localidades
geograficas.

Los ERP son el resultado de la actitud moderna de las organizaciones hacia cémo los
sistemas de informaciéon deben ser configurados para la nueva estructura de negocios.
“Tan s6lo usar sistemas automatizados ya no es la cura. El mayor cuello de botella de la
construccion de sofiware y soluciones de sistemas para las nuevas necesidades del
redisefio de los procesos de negocio, es la integracion. Esta integracion, es la
caracteristica principal de un sistema ERP, razon por la cual muchas empresas demandan
la utilizacién de los mismos™ (Gautan,1996).

De las multiples empresas que venden sistemas ERP, los cinco lideres del mercado en
lo que corresponde a sus ventas son: SAP AG, Oracle, PeopleSoft, JDEdwards y Baan.
Existen muchos otros compitiendo en diferentes estratos de mercado, un poco mas
enfocados a la mediana empresa, los cuales podriamos mencionar en orden alfabético
como, American Software, Cincom, Datasul, Dataworks, Friedman, Glovia, Infinium,
IFS, Intentia, JBA, Lawson, Lkglobal, Mapics, Marcam, Openplus, Platinum/Focusoft,
Powercerv, Pivotpoint, QAD, Ross Systems, Solomon, System Software Associates
(SSA), Symix, Western Data System. A diferencia de los cinco lideres, no todos ellos
cubren todo tipo de negocio por lo general se enfocan a un grupo de mercados verticales,
y aun asi, los cinco lideres siguen desarrollando su producto para cubrir todo tipo de
mercado.

Para darnos una idea de lo complejo que un sistcma ERP puede ser, Nancy Bancroft
define al sistema SAP R/3 como, “un grupo de mddulos de software para aplicaciones de
negocios, disefiados para un ambiente cliente/servidor. Los mddulos son integrados y
abarcan la mayoria de las funciones requeridas por una corporacion grande, incluyendo
manufactura, finanzas, ventas y distribucién, y recursos humanos. Cada modulo accesa
mas de 1000 procesos de negocio, cada uno basado en las mejores practicas de la
industria. La configuracion del sistema se realiza por medio de 8,000 tablas que
administran jerarquicamente la compailia, orquestando todo desde la estructura de la
empresa hasta descuentos en precios. El sistema provee un procesamiento de informacion
a través de toda la empresa verdaderamente integrado en tiempo real.” (Bancroft,1997).
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Para esta tesis un sistema ERP es un sistema de negocios altamente integrado,
habilitado por tecnologia de computo, que utiliza modelos que permiten aplicar las
mejores practicas dc negoclos, agilizan las tareas operacionales que mejoran la cadena de
valor de los productos o servicios que la empresa provee a sus clientes (externos/internos)
y apoyan una cultura holistica de mejora continua mediante la integracion de la empresa
trabajando bajo procesos. Las dreas basicas que un sistema ERP contempla son, finanzas,
distribucion y ventas, manufactura y recursos humanos.

(Por qué utilizar un sistema ERP?

El ambiente de negocios de los 90's puede ser muy bien descrito como intensamente
competitivo. Los negocios se encuentran bajo extrema presion para reaccionar a multiples
fuerzas socioecondmicas. Algunas de ellas son:

Cambio Demografico - Cambios en la distribuciéon de grupos étnicos, grupos de
edad, y de sexo en la fuerza de trabajo.

Micro mercados - La necesidad para servir segmentos de mercados cada vez
mas refinados con productos discretos y servicios.

Volatilidad Corporativa Lanecesidad de enfrentar uniones, adquisiciones, alianzas
e invertir dinero de un lugar a otro.

Control de Costos - Estricta presion para contener y reducir gastos.

Enfoque al cliente - Lanecesidad de reaccionar a clientes cada vez mas
demandantes y selectivos.

Crisis Educacional - Lanecesidad de enfrentar empleados quienes han sido
graduados de un sistema educacional desintegrado.

Medio Ambiente - La necesidad de reaccionar a la mayor preocupacion por un
medio ambiente limpio.

Calidad - La necesidad de anteponer o adoptar el concepto para poder
entrar en el juego.

Costos de Salud - La necesidad de simultdneamente llevar gastos y cumplir
con las necesidades de proteccion del empleado.

Globalizacion - Lanecesidad de obtener, competir y vender globalmente.

Regulacion - Limitantes de gobiemo y sus acciones.

La dinamica cambiante de los mercados estd forzando a muchas empresas a volver a
pensar sobre la estructura organizacional de su empresa y la tecnologia que utiliza. En el
pasado, “las economias de escala” trajo beneficios ofreciendo productos estandares a
mercados grandes vy estables. La tecnologia fue usada para optimizar areas bien definidas
discretas en funcionalidad dentro de una empresa. Los especialistas de la informacién
crearon y dieron mantenimiento a aplicaciones de software para automatizar ciertas
funciones del negocio. Estos sistemas fueron disefiados para tomar imagenes estéticas del
negocio. Cada imagen estdtica proveia datos para el control jerarquico, la toma de
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decision local y la contabilidad financiera. Las desventajas de estos sistemas eran costos
demasiados altos, tiempo de respuesta muy lento, e inhabilidad para seguir con el cambio
(Curran,1998).

Hoy, como contraste, las compafiias deben producir sus productos mejor, mas rapido y
econdmicamente. Para competir mejor en este ambiente, las compafiias deben:

o Tomar una perspectiva global de su cadena de valor

» Adoptar la forma de trabajo orientada a los procesos de negocios

o Permitir “una optimizacion del negocio” para formar los procesos de negocio en
estructuras de negocio adaptables.

Este prerequisito csencial para la optimizacidon de los negocios es un sistema de
informacion integral. Este sistema permite al ingeniero del negocio, a explorar cada
camino donde el valor es agregado dentro de la compafiia y a disefiar los procesos de
negocios para maximizar valor mientras minimiza costo. “El role transformador de los
sistemas basados en transacciones, es ayudar a actualizar estos procesos € instrumentarlos
para que los gerentes puedan continuamente volver a alinear las operaciones del negocio
con los objetivos de la compania” (Curran,1998).

Aun de mayor presion, es una absorbente rivalidad de competencia. Bienes o recursos
que han servido a corporaciones por afios como ventajas competitivas son ahora tan solo
fuerzas. LLos mercados se caracterizan por tener barreras de entrada mucho mayores, mas
sofisticadas, discriminatorias, compradores mas exigentes, ciclos de vida de los productos
mas cortos, nuevos y constantes productos emergentes sustitutos, y una rivalidad global.
Mientras cumplir con las necesidades del cliente sigue siendo la meta, superar o
maniobrar la competencia, sigue siendo el movil principal de los negocios.

Otra vez esas presiones hacen que el negocio fije altos objetivos para poder ser
exitoso. Los principalcs objetivos deben incluir:

e Ser el mejor de su clase en el mercado que compite.

e Mantener una estructura de bajo costo y/o adoptar una forma de diferenciacién
para cumplir con las necesidades del mercado.

e Cumplir con una satisfaccion del cliente del 100%.

e Defender y crecer su parte del mercado.

e Estar cada vez mas consciente del cliente, dandole rapida respuesta con procesos
mas rapidos y efectivos.

Esta vision nos dice, que los corporativos de América llevaran al cabo una reingenieria
masiva de los sistemas de negocio. Michael Hammer mismo menciona que, mientras los
administradores se sumergen cada vez mas en la reingenieria, se dan cuenta que el crear
la empresa del siglo veintiuno usando tecnologia de cémputo del siglo veinte es un
trabajo de tontos (Hammer, 1998). La mayoria de los sistemas computacionales
simplemente no dan a los empleados la informacién que necesitan para desempefiarse
mejor en un nuevo ambiente redisefiado.
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Michael Hammer soporta lo anterior, afirmando que la mayoria de los sistemas
utilizados por las companias, fueron disefiados para trabajar en castillos feudales. Es
decir, la gente no sabe quc pasa afuera del castillo, o dicho de otra forma, no se entera
que pasa en la empresa. Creen que son tan solo parte del castillo donde trabajan en lugar
de sentir que son parte de la organizacidn. Los sistemas de incentivo, recompensa o
medicidn tan solo se basan en lo que le pueda pasar a su castillo. Por lo que dichos
castillos funcionales tienen sistemas que ayudaban en gran escala al buen funcionamiento
y desempeiio de un departamento, mas no dc la empresa en su totalidad, dando por
resultado una empresa fuera de sincronia. Menciona que el no contar con sistemas que
cstén disefiados para trabajar en procesos, seria muy dificil habilitar una verdadera
reingenieria en la empresa. Por consiguiente es necesario contar con sistemas altamente
integrados que trabajan para el desempefio de los procesos de la empresa. Es decir con
sistemas ERP. (Hammer,1998)

La meta de esta inversion masiva en rcingenieria es explotar los sistemas de
informacion para habilitar y soportar la construccion de una ventaja competitiva
sostenida (VCS) para el negocio. Por lo que esto nos lleva a la pregunta, ;cual es el
verdadero propdsito de la tecnologia de sistemas de informacién?. Una de las respuestas
tipicas es que el propésito de los sistemas de informacion es mejorar la productividad,
ahorrar dinero, y mejorar la toma de decisiones. Mientras es verdadero y benéfico, ésta es
una respuesta tactica y de corta visién. El proposito estratégico de los sistemas de
informacion es habilitar a los gerentes a actuar y reaccionar a las dinamicas del mercado
y a habilitar a los gerentes a construir, sostener, y componer ventajas competitivas
sostenidas. El objetivo es usar a los sistemas de informacion para algunos (6 todos) de los
siguientes propositos:

e Construir nuevas VCS en los procesos de negocio, y crear nuevos espacios de
separacion ventajosos.

e Extender las existentes VCS en los procesos de negocio y alargar esos espacios de
separacion ventajosos.

¢ Reducir la ventaja de otros, reduciendo la diferencia de sus VCS entre sus
procesos de negocio y el tuyo

Esta VCS es el recurso distintivo, las capacidades, habilidades, recursos, procesos,
etc., los cuales crean un espacio de separacion entre la compaiiia y sus competidores. Sin
una ventaja competitiva sostenida, un negocio no tiene oportunidad en el mercado. El
propdsito de los sistemas de informacion es competitividad. Este propdsito puede
lograrse por uno de los cimientos de la reingenieria de los procesos de negocios (BPR), la
cual segun David Carr, BPR puede definirse en pocas palabras como competitividad y
ésta se cimienta en las mejores practicas de negocios(Carr,1995). Estas mejores practicas
de negocios, vienen intrinsecamente codificadas en los mejores sistemas ERP del
mercado.
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Flexibilidad para rcaccionar a las fuerzas de competencia es la clave, pero mientras las
practicas de los negocios sean obsoletas, lentas, con una pobre infraestructura, personal
que no entiende como funciona el negocio y la mejora continua, es muy dificil crear
empresas de clase mundial.(Schonberger,1996)

Problemas para implementar un sistema ERP

Aunque todo parece indicar que los sistemas ERP son una solucién a los problemas
operacionales de las empresas hoy cn dia, y la operacidén de los mismos traeran grandes
beneficios para la cmpresa, es preciso indicar que la puesta en marcha de estos sistemas
no es nada sencillo. Sergio Lozinsky (Lozinsky,1998) lo pone de la siguiente manera.
“No cometan errores: Un proyecto de esta magnitud, el cual envuelve situaciones tan
diversas como cambios en tecnologia, cambios en los procesos de negocio, la
movilizacidn de cientos de personas, dependencia en terceras personas, resultados que se
dan con cl tiempo y no inmediatamente, competencia con las actividades diarias de la
compaiiia, y la presion por cumplir con las fechas limites y costos presupuestados, quiere
decir que habrda definitivamente problemas. Habra problemas técnicos, politicos,
desacuerdos  conceptuales, problemas personales, momentos de depresion,
descubrimientos de nuevas cosas que nadie nunca pensd en ellas, momentos de
entusiasmo frenético, etc....”.

El no tomar en consideracion la naturaleza del sistema puede ser catastrofico para la
empresa hasta el punto de detener las operaciones. Al respecto Nancy Bancroft
(Bancroft,1997) menciona que, el sistema [ERP] R/3 ha cambiado la cara de los sistemas
de informacidén para siempre. Las compaifiias pueden ahora considerar la automatizacién
de sus procesos de negocio basicos como si fueran servicios utilitarios como la
electricidad o el agua. Mas sin embargo el cese de estos servicios basicos, una mala
implementacion o un mal uso, no podra conducir el negocio hasta que el sistema esté
completamente funcionando. (Bancroft,1997). La implantacién de sistemas de esta
naturaleza, donde sus operaciones cruzan departamentos, cambiando estructuras de la
organizacion, formas de trabajo, roles de gerentes, administradores, e individuos de la
compafiia, procesos, no son nada facil de implantar.

No tan solo el propio sistema es la parte dificil de la implantacion, el cambio de
procesos es un punto Importantisimo a considerar por lo que Jeremy Cooted,
vicepresidente de SAP America, Inc asevera que los usuarios “...tienen que aceptar que
los procesos modernos de negocios no son simples. El problema mas grande que
enfrentamos cuando se desea implantar R/3, es que los clientes tienen que analizar como
sus compaifiias trabajan ahora y como les gustaria que éstas trabajaran”.
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Karl Newkirk, asociado a cargo de la practica de SAP en Andersen Consulting en
Cleveland menciona quc “tienes que tratar a SAP como un proyecto del negocio en lugar
de uno de sistemas de informacion. El éxito viene de tener una clara idea de como quieres
manejar tu negocio y después usar R\3 para forzar la manera en la cual lo estas
modelando” (Koch,19906).

Como se menciona anteriormente por Koch, un ERP trata mas sobre el negocio, por lo
que principalmente es un cambio de estructura y cultura que las personas a bordo deben
entender y asumir para que el sistema empresarial funcione. Un articulo en
Computerworld sumariza los cambios en el lado de sistemas de informacién (SI): “una
vez que uno trae dentro dec la compaiia a SAP AG R/3, tu organizacién nunca sera la
misma. Los viejos trabajos desapareceran, nuevos emergeran, y algunas personas de tu
departamento se convertiran en los nifios de oro — los cuales deben ser tratados con
extremo cuidado” (Garner,1995).

Dado que un sistema ERP transforma a la empresa, obtener el compromiso a largo
plazo de los altos gjecutivos es un punto clave a considerar. Cualquier compafiia que esté
llevando un cambio hacia sistemas ERP, necesita el compromiso hacia el proceso de los
altos cjecutivos. "Es necesario juntar a los mas altos cjecutivos y hablar acerca de los
beneficios que el negocio va a obtener,” dice Tom Davenport, (Davenport,1993) quien
ha estudiado el puntaje en las implementaciones de sistemas ERP.

Hasta cuando todos los administradores se encuentran jalando en la misma direccion,
es un proceso muy demandante. “Es como mapear la total estructura genética de un ser
humano,” dice Richardson de AMR. “Este requiere disectar cada enlace en las cadenas
operativas y de toma de decisiones y después reconstruirlas para tomar ventaja de los
nuevos sistemas’ (Martin,1998).

La implementacion no solo habla del software y la estructura de negocios. Existen
costos ocultos a considerar como lo son, entrenamiento, integraciéon y pruebas,
conversion de datos, analisis de datos y la eliminacion de consultores. Las nuevas formas
de venta, donde los paquetes vienen preconfigurados para la empresa, promueven una
implementacion mas barata, pero sin lugar a dudas los costos ocultos como el
entrenamiento, la conversion de datos y el tiempo de consultores saldran a flote tarde que
temprano.

Los gastos en entrenamiento son por lo general altos porque los trabajadores casi
invariablemente tiene que aprender un nuevo conjunto de procesos, y no tan sélo una
nueva interface de software. Los empleados a todos los niveles tienen ahora que aceptar
diferentes responsabilidades. Un ejemplo es la persona que recibia las ordenes de
embarque de materia prima, ahora se convierte en un contador ya que la persona se
encuentra alimentando en linea al sistema, cualquier error tiene un impacto inmediato en
los libros (Slater,1998).
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Cuesta dinero mover informacion de la empresa, incluyendo registros de clientes y
proveedores, datos dcl disciio de productos y demas, de los vicjos sistemas al nuevo ERP.
La mayoria de los datos en los sistemas viejos no sirven o son inconsistente. Pero aceptar
cl hecho es dificil, por lo que la mayoria de las compafiias lo niegan hasta que en realidad
tienc que hacerlo. Y no debe olvidarse que hasta los datos limpios pueden demandar
dificultades para encajar las modificaciones que llega a realizar el sistema ERP en la
compania (Slater,1998).

El costo extravagante de los consultores de ERP es bien conocido. Pero como los
gastos en entrenamiento, ¢ste costo es dificil de eliminar. El escoger un ERP poco
conocido para evitar consultores del precio de SAP no necesariamente serd de mucha
ayuda. Por lo quc las compaiias deben identificar objetivos para los cuales sus

consultores deben apuntar cuando se realice entrenamiento a sus empleados
(Slater,1998).

Una aplicaciéon como SAP R/3, BAAN IV, o PeopleSoft por lo general no es
distribuida como la primer aplicacion en una red computacional recién instalada.
Normalmente, ésta es adicionada como otra aplicaciéon en la infraestructura de una red
computacional existente, la cual esta actualmente manejando alguna carga de otras
aplicaciones.

En el mundo real el nuevo ERP compite con otros usos de la red por una finita
cantidad de recursos, llevando a situaciones donde el desempefio de la red muy
probablemente no entregue las metas de calidad en servicios requeridos para los usuarios
usando el nuevo ERP. Para lo que es necesario, no olvidar utilizar técnicas que ayuden al
mejor desempenio de los sistemas ERP las cuales comunmente son llamadas como
“Network Resource Planning”(NRP) o Planeacién de Recursos de la Red. Con la ayuda
de NRP el desarrollo de proyectos de implantaciéon de ERP puede eliminar graves
problemas en proyectos de este tipo.(Clewett,1998)

En lo que respecta a la integracion de ERP con otros sistemas existentes, como ya se
menciond anteriormente, no todas las compafiias se deshacen de sus sistemas actuales y
algunas integran éstos con el sistema ERP. El no tomar en consideracion el costo de
integracion de estos sistemas puede deteriorar el plan estratégico y restar funcionalidad al
sistema. Asi como el entrenamiento, la integracion tiene que hacerse con una perspectiva
orientada a procesos. Por lo que a la hora de integrar, el querer modificar el codigo de un
sistema ERP, debe ser una decision muy bien pensada antes de hacerlo. Al menos que
exista una razén extraordinaria y un retorno benéfico significativo para acoplar el
software al proceso de negocio. El costo de integrar, probar y mantener el sistema vuela
por los aires rdpidamente tan pronto se comience a modificar cdédigo fuente del sistema
ERP (Slater,1998).

Mientras que hay tantas metodologias para la implementacion de sistemas ERP como
consultores que cobran $2000 délares al dia por explicarlas, otro de los errores es crear
grandes expectativas. Por lo que se sugiere como regla principal, no esperar la perfeccién.
Un estudio por el Grupo Standish en Dennis, Mass. en 1996 encontrd, que la probabilidad
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de fallo se incrementa micntras los costos en tecnologia lo hagan también. Ellos estiman
que por lo menos ¢l 90% de las implementaciones de los sistemas ERP terminan tarde o
arriba del costo presupuestado (Martin, 1998).

Una vez configurado y puesto en marcha el sistema ERP, surge la necesidad de
soporte y mantenimicnto del sistema. El costo de mantener debe tomarse entonces en
cuenta. Las pequeias y medianas organizaciones de tecnologias de informacién seran las
que muy seguramente se inclinaran por el oursourcing de las operaciones de los sistemas
ERP debido a la falta de recursos para mancjarlo internamente, pero las grandes
compariias pueden también considerar esta opcion.

Las mmplantaciones dc los sistemas ERP han despegado tan rapido, que encontrar
consultores altamente capacitados es dificil. Las compailias todavia se quejan de técnicos
quc los visitan con tan solo algunos meses de entrenamiento cobrando $2500 ddlares
diarios. La obvia solucién —entrenar personal interno—es tan solo un poco menos
riesgoso. Los cmpleados con cxpericncia por lo general son contratados por
competidores(Martin, 1998).

MetaGroup (Pearson,1998) estima que menos de 200 organizaciones con tecnologias
de informacion en todo el mundo actualmente realizan outsourcing de las operaciones de
SAP R/3, pero anticipan que este nimero crecera a mas de 750 para el afio 2000.
Recientemente, las razones para realizar un outsourcing son variadas como los
participantes, falta de habilidades, cuestiones de salarios, actualizaciones, miedo a
distracciones en la operacion.

Si después de estos problemas mencionados a usted le surge la idea de preparar a su
departamento de sistemas y personas de la compailia -- que en realidad conocen el
funcionamiento de la misma-- para desarrollar su propio sistema integral ERP. No debe
de perder de vista que estas personas necesitaran dominar en su totalidad conceptos tales
como, MRP, MRP II, ERP, cadena de valor, cadena de suministros extendida,
mantenimiento preventivo, control distribuido, costeo basado en actividades (ABC),
administracion financiera, simulacion de negocios, modelacion de empresas, reingenieria,
control total de la calidad, auditoria (técnica, contable, etc.), planeaciéon de carrera y
sucesion, y administracion de informacion. Esto por tan solo mencionar algunos de los
conceptos que deben ser considerados en el disefio de las funciones del sistema.
Evidentemente estos conceplos siguen evolucionando. Los lideres de las compaiias
deben tomar en cuenta esta evolucidn, para adecuadamente mantener los sistemas
actualizados y en uso. De otra manera las compaiiias pueden muy pronto regresar a su
situacién previa (Lozinsky,1998).

Claramente, muchas compaiifas tiene personal en su grupo de tecnologias de
informacién que pucden absorber el conocimiento necesario y que tienen experiencia en
el desarrollo de sistemas sofisticados. El problema es que ese trabajo computacional
especializado no es por lo gencral el negocio principal de estas compaiiias. Estas deben
estar direccionando todos sus recursos disponibles en el mejoramiento de sus propios
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productos y scrvicios para que de esta mancra puedan de servir a sus clientes como los
mejores, y continuar teniendo la necesaria ventaja competitiva (Lozinsky,1998).

Comentarios

Por las razones anteriormente citadas, podemos damos cuenta que un sistema ERP no
es tan solo una moda de la tecnologia de informacion. Estos sistemas son la convergencia
de muchos afios de estudio en diversos campos administrativos y tecnoldgicos. Esta
misma tecnologia que ahora habilita a las empresas a tomar iniciativas innovadoras para
servir a su mercado, son las mismas que estan empujando a las empresas a buscar
ventajas competitivas cn su industria para mantenerse o poder llegar a posicionarse como
lideres en su mercado.

El poder formular una estrategia de competitividad es en si, la razén principal por la
cual un sistema ERP debe usarse. Mas sin embargo la complejidad del sistema hace que
las implementaciones no sean tarea sencilla, como ya lo vimos en este capitulo. El buscar
una alineacion entre la tecnologia de informacidon y las necesidades de la empresa ha sido
uno de los moviles de la planeacion estratégica de informatica. Los sistemas ERP
contemplan esta neccsidad, mas ésta debe cimentarse adecuadamente durante la
definicion de la nueva estructura de trabajo de la empresa habilitada por el sistema ERP.

El utilizar metodologias como los FCE para determinar aquellas areas que aseguran un
desemperio competitivo podria ayudar a reducir el espacio de dicha alineacién entre
tecnologia y estrategias de negocio. Esta metodologia lleva un proceso sencillo, y pudiera
acoplarse con multiples metodologias de implementacion de sistemas ERP. Por lo que
antes de sugerir dicha fusion, el presente trabajo se dedicé a entender como los FCE para
implementaciones de sistemas ERP estan siendo utilizados.



CAPITULO 4. Factores de importancia para implementar un ERP

Introduccion

Los factores criticos de éxito (FCE) son los pocos factores que determinan el desempefio
competitivo exitoso d¢ un negocio. Los FCE representan las condiciones externas o
internas que requieren una atencidn constante y cuidadosa de los gerentes. Estos definen el
desempeiio medible para el uso en el control operacional y la planeacidn estratégica. El
concepto para los gerentes es concentrarse en la obtencion de informacidn en areas que son
criticas para el éxito continuo de los negocios de la empresa (Law,1998).

Los FCE en la implementacion de un sistema ERP pueden aplicar en varias formas, y
aunque se aplican en diferentes niveles, estos deben formar parte de la misma metodologia
de los FCE.

Una de las formas es la alineacién de FCE de la empresa con la implementacién del
sistema ERP. Estos FCE de la empresa sirven como guia para formular una estrategia de
competencia para la empresa y conocer que cadenas de procesos son criticos para la misma.
Esta debe estar presente en la estructuracién de la nueva forma de trabajo y conforme la
empresa madura en la utilizacién del sistema.

Otra de sus formas se reficre a la administracion del proyecto, estos FCE de no tenerse o
verse monitoreados por los lideres del proyecto, la implementacion tendra altas
posibilidades de fracaso. Esta forma por lo general se define al principio del proyecto,
cuando los altos ejecutivos de la empresa conjunto con la experiencia de los consultores
analizan la empresa y los definen. Y continua a lo largo del proyecto.

Otra 1gualmente importante, es la que busca asegurar informacién relevante para los
procesos y/o las cadenas de valor que se estan optimizando tomando en cuenta los FCE de
la empresa. Esto ocurre en el momento que se realiza el modelado actual (“As Is”) y el
modelado futuro (“To be) de la empresa

La complejidad de un proyecto de implementacién requiere que su desarrollo sea
vigilado con factores definidos como criticos para el éxito del proyecto. Ya que uno de los
problemas de estas implementaciones, es poder terminar a tiempo, bajo presupuesto y
cumpliendo con las necesidades operativas definidas al inicio del proyecto, muchos de los
factores definidos como criticos son enfocados a evitar este problema. Pero otro de los
problemas y quizds el mas importante, es que la mayoria de estos proyectos no han
construido competencias (como se prometio) pero solo han mejorado las operaciones
actuales de la empresa (Callahan,1999).
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Como ya se menciono anteriormente, reconocidas personalidades en el ambiente de los
ERP han detectado factores a tomar en cuenta, estos factores se muestran a continuacion en
una recopilacion y posteriormente se genera una agrupacion de dichos factores, en siete
areas que los engloban.

Factores Criticos de Exito para sistemas ERP

Algunas de las cosas que Michael Martin en su articulo “An ERP Strategy” sugiere
tomar en cuenta una vez que sc ha jalado el gatillo de la implementacion de un sistema ERP
son:

¢ Administrar el proyecto como un negocio. Un proyecto grande de ERP cuesta tanto
como una adquisicién y requiere el mismo tipo de compromiso. Esto significa que
no c¢s necesario tan solo poner técnicos en el proyecto, sino también los mejores
administradores.

e (Clarificar la definicién de éxito en términos de negocio, no tan solo en ténminos
técnicos. La meta final no es instalar el soffware, sino mejorar el negocio.

e Anticipar resistencia. Crea una estructura de toma de decisiones que tenga la
informacion y la autoridad para hacer que las decisiones no cambien.

e Realizar una buena seleccion de consultores. El conocimiento de la industria es por
lo general mas importante que la experiencia en sistemas ERP.

e Alinear los intereses de los consultores con las metas a largo plazo de la compaiiia.
No juzgar a los vendedores tan solo por el precio.

e Grabar los nombres de los administradores del proyecto en el contrato. Las firmas de
consultoria por lo general cotizan en varios proyectos al mismo tiempo. Algunas
firmas ofrecen contratos con precios fijos.

¢ No subestimar la importancia de obtener retroalimentacién de los usuarios finales.

Nancy Bancroft menciona nueve factores criticos para la implementacién exitosa de un
ERP (SAP). Estos factores tienen mucho que ver con la parte humana de la implementacion
de este tipo de sistema y la administracion del cambio, los cuales son:

e Entender la cultura de la corporacion en términos de compromiso y capacidad para el
cambio.

o (Completar cualquiera de los cambios de los procesos de negocio, antes de la
implementacion. Realizar las decisiones fuertes temprano y mantenerse fuertemente
a ellas.

e Comunicar continuamente con todos los niveles de los nuevos usuarios en el
negoclo, sin términos técnicos. Prepara expectativas o metas razonables. Y después
volverlas a comunicar otra vez.

e Proveer al proyecto campeones ejecutivos de alto mando. Lo mejor de la empresa.
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e Asegurar que el administrador del proyecto es capaz de negociar en el mismo nivel
para los requerimientos técnicos, de negocio, y en los de administracion del cambio.

e [Escoger un equipo balanceado (IS y Administrativo), y dotarlo con claras
definiciones de los roles de trabajo.

e Seleccionar una buena metodologia para el proyccto con instrumentos de medicidn.

e Entrenar usuarios y proveer soporte para los cambios en el trabajo. No olvidar
entrenar al equipo de trabajo.

e Esperar a que los problemas aparezcan: y comprometerse al cambio.

Por su parte Michael Hammer (Hammer,1998) en una investigacién por su firma de
consultoria, propone siete factores de éxito para la implantacion de un sistema ERP. Estos
SOn:

e Posicionarlo como una iniciativa estratégica de negocio.

e Liderazgo apasionado y comprometido de los ejecutivos

e Los lideres deben hacer hasta lo imposible para que se cumpla el proyecto.
Proveer de los mejores recursos al proyecto
Quitar obstaculos del camino

e Toma de decisiones rapidas y una implementacion rapida

e Los duefios de los procesos deben ser tomadores de decisiones claves

e Hacer las inversiones que sean necesarias

e No escatimar en la administracion del cambio

Spewak, el autor del EAP (Enterprise Architecture Planning), toma un enfoque
metddico para la implementacion de un sistema integral. Spewak menciona que: “la
realizacidén de una medicion de todas las partes a ser involucradas en la integracion, asi
como una plancacion estratégica a futuro del uso de la informacidn, es un factor importante
a tomar en cuenta para lograr el compromiso de la alta gerencia, asi como para fundar las
bases de una buena implementacién.” También habla de factores humanos para tomar en
consideracion, y menciona que de no tener el compromiso total de la alta directiva, el
proyecto sera un rotundo fracaso.

En uno de los reportes escritos por Davenport sobre los megapaquetes (ERP), como los
llama €él, hay un factor de mucha importancia. Davenport aclara que la implantacion de
estos megapaquetes de integracién no aplican a toda clase de empresa. La estructura y
cultura de la empresa juega un factor principal en la implantacién con éxito del sistema.
(Davenport, 19906)

John Kotter (Kotter, 1998) en su articulo de “;Por qué los esfuerzos de transformacién
fallan?”’, menciona que, “una de las lecciones que se tiene que aprender es que el cambio
envuelve varias fases que, juntas, usualmente toman un largo tiempo. Brincarse estos pasos
crea tan solo una ilusién de velocidad y nunca produce un resultado favorable. Otra de las
lecciones es que errores criticos en cualquiera de las fases pueden tener un devastador
impacto, haciendo mas lento el momentum y negando ganancias previas”.
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otro estudio hecho por la firma de consultoria Benchmarking Inc

(Industrywide, 1998), donde se examinaron 150 implementaciones los 6 factores de éxito
encontrados por orden de importancia fueron los siguientes:

Recursos dedicados apropiadamente.

Entrenamiento con suficiente tiempo y buen contenido.

Administracion del cambio.

Apropiado nivel de involucramiento de los altos gjecutivos.

Correcto nivel de reingenieria en los procesos de negocio a través del proyecto.

Criterio claro para seleccion, funciones bien definidas y estrategias para una efectiva
transferencia de conocimiento.

Algunos otros factores técnicos que no debemos olvidar son los mencionados por
Annctte Clewett (Clewett,1998) en su libro “Network Resource Planning for SAP R/3,
BAAN iV, and PeopleSoft . Estos factores hablan del lado tecnolégico de un sistema ERP y
que para cuestiones de desempefio no deben dejarse pasar. Estos son:

Arquitectura de aplicaciones y redes .-comprende los requerimientos para el soporte
de una red de area, una arquitectura cliente servidor de multiples niveles, y el
potencial para distribuir y replicar las bases de datos sobre multiples servidores.

Uso de la red.- considera un gran numero de usuarios utilizando el medio, ya sea
concurrentemente o planeado, el servidor de aplicaciones para toda la red, no
olvidarse del posible acceso a Internet habilitado y permitido a los usuarios, y sobre
los proyectos de Intranet planeados y en progreso.

[a calidad del servicio.-_debe preguntar si existen quejas sobre el desempefio de la
red, la necesidad de garantizar los niveles de servicio, y que el sistema debe trabajar
veinticuatro horas al dia los siete dias de la semana.

Cambios en el ambiente de la red.- considerar nuevas aplicaciones, nuevos usuarios,
relocalizacion de servidores, cambios anticipados para la infraestructura de la red
(redisefio de topologia, actualizaciones de tecnologia), diseminaciones de las nuevas
aplicaciones programadas en forma lenta.

Siete Factores Criticos de Exito

Las razones para aplicar la metodologia de factores criticos de éxito de Rockart, en las
implementaciones de sistemas ERP, es buscar que los procesos operacionales de negocio
soporten directamente las metas del negocio, asegurar la definicién de informacién
relevante para la gerencia para soportar la toma de decisiones y la medicion del desempefio
dentro de las cadenas de valor, y determinar cdmo la informacion puede ser empleada
efectivamente para soportar y mejorar la efectividad del proceso de negocio.
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Como ejemplo de lo anterior, una industria de procesamiento de alimentos puede definir
como factores criticos de éxito para su negocio, el desarrollo de nuevos productos, una
buena red de distribucion y una campafia publicitaria efectiva. Si la empresa conoce dichos
factores y su estrategia de competencia es la del mejor producto. Al momento de realizar el
mapeo de procesos a configurar en el sistema ERP, podria seleccionar una configuracion
donde por medio de sus procesos operativos hiciera palanca para reforzar sus FCE de su
industria y su cstrategia de competencia. De esa forma no solo lograria optimizar sus
procesos transaccionales, sino ademds estructuraria la empresa con un mecanismo de
compcetencia.

Los factores criticos de éxito para las implementaciones de sistemas ERP, pueden cuidar
que el proyecto tenga mayores posibilidades de construir competencias. Los factores
criticos de éxito mencionados anteriormente tienen mucho que ver con la administracion de
un proyecto de configuracion de ERP, pero es importante mencionar que asi mismo, existen
factores criticos de éxito dc la empresa y dado que implementar un sistema ERP significa
poner a la empresa dentro del sistema ERP, éstos FCE de la empresa deben cuidarse para
asegurar que los procesos de negocio son los apropiados.

En este capitulo sc mencionaron multiples factores criticos de éxito que autores y
consultores reconocidos en el tema suguieren. Para llevar al cabo una investigacion de
como los FCE estan siendo aplicados en las implementaciones de sistemas ERP, se
definieron siete factores que engloban a los mencionados por las personas citadas
anteriormente y ademas intentan contemplar la construccion de competencias. Los siete
factores son:

1. Percepcion del ERP.

2. Administraciéon del Cambio.

3. Transferencia del Conocimiento.

4. Equipo Transformador.

5. Planeacion y Metodologia.

6. Administracion de la Configuracién.

7. Tecnologia.
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Estos siete FCE los podemos visualizar en la siguiente figura, donde podemos
comprendcr la importancia que juegan cada uno de ellos.

e Y

_
Equipo Flaneac Admén Tecnol
Trans fo 1én . de ogia
rmador W Config
Metod uracion
ologia

Transferencia del Conocimiento

Administracién del Cambio

Percepeidn del ERP
T F1g_|..1ra_6‘_1__;3;?5e factores criticos del éxito

En la parte inferior se muestran los tres cimientos de una implementacidn exitosa, los
cuales son Percepcion del ERP, Administracién del Cambio y Transferencia del
Conocimiento.

Percepcidon del ERP.- Aclara las razones por las cuales un sistema ERP estd siendo
implementado. Este factor debe cuidar la alineacion entre los FCE, los procesos de negocio
y las estrategias de competencia del nuevo negocio a configurar. Sirve como guia para la
toma de decisiones respecto a como la empresa serd configurada en el ERP para la
construccién de competencias. Aclara alcances del proyecto, compromete a los altos
directivos y a la compailia a ver el sistema como una iniciativa estratégica de negocios. Este
factor debe entenderse en la corporacion y por cualquier agente externo que se encuentre
trabajando en el proyecto.

Administracion del Cambio.- Todo esfuerzo por realizarse dada una Percepcion o
estrategia del sistema, necesita un inteligente manejo de la administraciéon del cambio. La
corporacion enfrentard un cambio fuerte y tal vez radical. Este factor debe administrar la
conversacion entre la gente que liderea el esfuerzo de cambio y aquellos a los cuales se les
espera implementar una nueva forma de trabajo, administrar el contexto de la organizacion
en la que el cambio puede ocurrir y, administrar las conexiones emocionales que son
esenciales para cualquier transformacion.

Transferencia del Conocimiento.- Este juega un papel muy importante en el logro del
éxito del ERP. El poder manejar estratégicamente esta area ayudara enormemente a la
generacion de ventajas competitivas. No se debe olvidar que esto es una implementacion de
gente. El proveerlos con la capacitacion necesaria y ayudarlos para entender la nueva
estructura de procesos cs parte clave en la generacidon de competitividad.
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Después de los cimientos, siguen cuatro pilares que elevan el negocio a un punto
operativo, preparado para utilizar el sistema como generador de ventajas competitivas.
Estos son:

Equipo Transformador. Constituido por externos, la mejor gente de la empresa y las
personas quc cstaran utilizando la nueva estructura de negocios. Esta gente debe estar
consciente que su trabajo no es solo llevar el software al modo productivo, si no asegurar
una configuracion que soporte la estrategia definida en un principio proporcionando
informacion relevante para el negocio.

Planeacién y Metodologia. El contar con una metodologia probada y hacer que la
empresa la comprenda es un factor importante. Cubrir con las metas fijadas manteniendo un
orden del proyecto es importante. Recordemos que estos proyectos tienden a cambiar de
forma y es importante que tanto el plan como la metodologia cubra o detecte con tiempo
problemas emergentes.

Administracion de la Configuracién.- Este factor debe cuidar que la metodologia se
cumpla en tiempo y bajo presupuesto, pero ademas que los procesos configurados estén
listos para proporcionar la informacidn clave para lograr un desempefio exitoso competitivo
del negocio. Este factor es parte clave en la alineacién de las cadenas de valor con los FCE
de la empresa.

Tecnologia.- Las cadenas de procesos estaran materializadas con el nuevo sistema,
cuidar la parte tecnoldgica es importante ya que de ésta depende el funcionamiento de la
empresa. Aunque muchos autores mencionan que la parte técnica es la parte facil de un
ERP, en paises como México, este factor toma gran importancia. Por lo general el ERP
tendra que interactuar con otros sistemas y pelear por recursos tecnolégicos, cuidar este
factor puede disminuir el rechazo al cambio. El conocimiento tecnologico que se requiere
para el manejo de estos sistemas también debe ser considerado.

En las siguientes tablas, se muestran estos siete factores mostrando para cada uno de
ellos, los factores criticos de éxito sugeridos por algunos expertos.

- Factores Criticos di

: = - T - -
Pmlcmnarlu como iniciativa leraiLgILa del negocm

- “Compromiso de los altos ejecutivos
Percepcion
del
ERP

Clarificar éxito en términos del negocio.

“Planeacién estratégica a futuro del uso de la informacion en los
procesos

Tabla 3 FCE Pcrecpeidon del ERP
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Anticipar resistencia

Comunicar continuamente a todos los niveles sin términos técnicos.

Expectativas y metas razonables.

No escatimar en la administracién del cambio.

Compromiso y capacidad para el cambio

Cultura de la Empresa.

Transferencia
del
Conocimiento

Tabla 4 FCE Administracion del Cambio

Entrenamiento sobre uso de la tecnologia y conceptual del negocio.

Entrenamiento de buen contenido y con tiempo.

Entrenar usuarios, equipo de trabajo y proveer soporte para los
cambios en el trabajo.

Estrategias para una efectiva transferencia de conocimiento.

Planeacion

y
Metodologia.

Tabla 5 FCE Transferencia del Conocimiento

Seleccion de buena metodologia con instrumentos de medicion.

Seleccidn apropiada del ERP para la estructura de la empresa.

Alinear intereses de consultores con metas a largo plazo de la
empresa

Nulo cambio de consultores durante ¢l proyecto.

Estrategia de implementacion apropiada.

Recursos dedicados apropiadamente.

Equipo
Transformador

Tabla 6 FCE Planeacidn y Metodologia

Asignar lo mejor de la empresa al proyecto

Seleccion de consultores conocedores del negocio y la herramienta

Equipo balanceado (IS y Funcional) con claras definiciones de roles
de trabajo.

Administrador del proyecto capaz de negociar en términos técnicos,
de negocios y en admon. del cambio

No subestimar la retroalimentacion de usuarios finales.

Usuarios duefios del proyecto (Ownership).

Los lideres deben hacer hasta lo imposible para que se cumpla el
proyecto

Los duefios de los procesos deben de ser tomadores de decisiones
claves

Tabla 7 FCE Equipo Transformador
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res Criticos de Exit 2
Completar cambios de los procesos de negocio antes de la
implementacidn

| La optimizacién de procesos debe soportar la estrategia de negocios.

Realizar decisiones dificiles temprano y mantenerse fuertemente a
ellas

Toma de decisiones rapidas y una implementacion rapida.

Correcto nivel de reingenieria en los procesos de negocio a través del
proyecto.

Tecnologia

Tabla 8 FCE Administracién de la Configuracion

Planeacion de wuna buena arquitectura computaciona
comunicaciones.

Asegurar buena calidad en el servicio de la tecnologia.

Planear para cambios en el ambiente de la red.

Estrategia de transferencia de datos.

Conocimiento de interface a otros sistemas.

Desarrollo nulo.

Tabla 9 FCE Tecnologia

En el siguientes capitulo se menciona el desarrollo de la investigacion de campo. Con
¢ésta se tratdo de detectar como es que los factores criticos de éxito se aplican en las
implementaciones de sistemas ERP, en los procesos de negocio siendo implementados y
como ¢stos podrian afectar a una mejor utilizacién de la informaciéon como objeto
generador de ventaja competitiva en el area metropolitana de Monterrey.



CAPITULO 5. Investigacion de Campo

Introduccion

En el capitulo anterior, se definieron siete FCE para la implementacion de sistemas ERP.
Estos siete factores son el resultado de FCE mencionados por autores y consultores
reconocidos en el ambiente de los sistemas ERP.

El estudio pretendié conocer como es que los FCE estan siendo utilizados en las
implementaciones de los sistemas ERP. Utilizando los FCE de los multiples autores
pudimos ver cémo es que las empresas en el area metropolitana de Monterrey estan
llevando a cabo su implementacién. De dicho analisis se pudieron generar conclusiones
respecto al enfoque tomado por éstas empresas hacia la generacion de ventaja competitiva
con los sistemas ERP.

Este capitulo se encuentra divido principalemete en dos partes. La primera muestra la
investigacion realizada y los datos obtenidos de la misma, en la segunda parte se realiza un
analisis de los datos obtenidos.

Definicion del Problema

Los sistemas ERP cuentan con amplias posibilidades, dado su disefio e integracion, para
llevar a cualquier tipo de empresa a una posicién de competencia. Para poder lograr esto, es
necesario, ademas de utilizar la herramienta adecuadamente, asegurar una buena
implementacion.

Pero, asegurar una buena implementacion, no es tarea facil. Segiin Charles Callahan, no
todas las implementaciones de sistemas ERP han generado valor, como para llamarlas
exitosas. Este es un grave problema que Callahan resalta al afirmar que la mayoria de las
implementaciones de los sistemas ERP hechas en los tltimos afios de los noventas, tan solo
han servido para proveer a las empresas con software, hardware y sistemas de red
eficientes y modernos. Y ain mas grave es que la mayoria de estos proyectos no han
construido competencias (como se prometid) pero solo han mejorado las operaciones
diarias (Callahan,1999).

Una de las metodologias que se enfocan a lograr un desempefio competitivo exitoso de
la empresa, es la de los factores criticos de éxito. Sin embargo, a pesar de los multiples
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factorcs criticos de €xito que autores y consultores reconocidos han detectado, alin existen
implementactones que no han sido del todo exitosas, es decir con tecnologia de punta, pero
sin creacion de ventaja competitiva. Agravando la situacion, si las empresas no reconocen a
los factores criticos que les puedan llevar a una implementacién exitosa o la forma en la
que estos factores criticos afectan en su implementacion, muy pronto tendremos a una de
las mejores tecnologias de negocios siendo desperdiciada por un mal entendimiento de lo
que el sistema siendo implementado debe, en realidad, lograr hacer, que en pocas palabras
€s crear ventajas competitivas.

Planteamiento de la Hipotesis

A fin de conocer si en realidad los factores criticos de éxito se encuentran aplicados en
las metodologias de implementacién de los sistemas ERP en nuestro pais. Y entender coémo
es que los factores criticos de ¢xito podrian afectar en la generacidn de ventajas
competitivas al implementar un sistema ERP. Esta tesis tiene como objetivo conocer cuiles
han sido los FCE quc las empresas mexicanas toman en cuenta para el desarrollo de su
proyecto, asi como conocer si la metodologia de lo FCE esta siendo usada o no, para buscar
una ventaja competitiva.

La hipotesis a comprobar seria: los factores criticos de éxito no estan siendo tomados en
cuenta para realizar implementaciones de sistemas ERP.

Tomando como referencia la hipétesis, el estudio se cuestiond qué estaba sucediendo en
el area de Monterrey. ;En verdad los ERP son implementados buscando una ventaja
competitiva?, O ;tan solo se estdn buscando una plataforma transaccional que mejore las
operaciones diarias?, ;Conocen las empresas los factores criticos de éxito para una
implementacidn exitosa?, si es asi, ;Como se estan tomando en cuenta estos FCE en sus
implementaciones o metodologia?, ;Cudles son los FCE importantes para las empresas en
en el area metropolitana de Monterrey?;Cual es la relacion entre los FCE de la empresa y
los FCE tomados en la implementacion del sistema ERP?

Metodologia para la investigacion de Campo

La metodologia utilizada para la realizacidon de la presente investigacién se llevo al cabo
en el area metropolitana de Monterrey. En la cual, existen (a la fecha de finalizacién de éste
estudio) aproximadamente treinta empresas utilizando o configurando alguno de los cinco
lideres de sistemas ERP. Las conclusiones aqui mostradas son el resultado de entrevistas
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acerca de vcintitrés empresas (ver anexo 1), la mayoria del 4rea metropolitana de
Monterrey y de obscrvaciones en una implementacion de un sistema ERP en una empresa
del arca metropolitana de Monterrey. Algunas de las empresas no son mostradas en el
anexo 1, debido a confidencialidad requerida por el cliente. Las entrevistas se realizaron a
personas de conocimiento y experiencia en el tema, los cuales se pueden clasificar de la
siguiente forma: clicntes de sistemas ERP, consultores de implementaciones de sistemas
ERP y vendedores consultores de sistemas ERP(ver anexo 1).

Para las entrevistas, se realiz6 el disefio de dos cuestionarios (ver anexo 2) que sirvieran
como guia para la realizaciéon de las entrevistas en las empresas y permitieran alcanzar el
objetivo de la presente tesis. Para esto se investigaron empresas en Monterrey que hubieran
implementado o estuvieran implementando un sistema ERP. Las listas de clientes del 80%
de las empresas entrevistadas fueron proporcionadas por los mismos proveedores de
sistemas ERP. El 20% restante se obtuvo investigando en diferentes fuentes o se
encontraron expuestas en la Internet.

Una vez generada la lista de posibles personas a entrevistar, las peticiones para realizar
la investigacion se efectuaron telefénicamente, utilizando correo electrénico, o
personalmente. Algunas de las empresas de la lista generada, fueron contactadas pero por
cuestiones de confidencialidad, no se encontraban en posicién de compartir informacidn
respecto al tema.

Descripcion del disefio del experimento.

Los cuestionarios para entrevistas se encuentran divididos en dos partes. La primera
sirve para entender las razones para implementar un sistema ERP, asi como para establecer
definiciones relacionadas con las preguntas de la segunda parte. En la segunda parte del
cuestionario, se realizan preguntas referentes a los FCE utilizados por la empresa en la
implementacién de su sistema ERP.

Graficamente los cuestionarios se muestran en la figura 7 y § a continuacidn.

(Razén ¢ Define (Define . Estrategia
Implement Competitiv Implement Competencia
a idad? acion con el ERP?
ERP? } Exitosa?
(FCE ilos8 (FCE (FCEy
Empresa? FCE mas Meéxico Metodologi
» Importa? < ERP? > a?

Figura 7 Sccuencia en la entrevista a clientes
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Figura 8 Sccuencia cn la cntrevista a consultores y desarrolladores de sistemas ERP

La figura 7, corresponde a las entrevistas realizadas a clientes de un sistema ERP, y la
figura 8 esta enfocada a consultores y desarrolladores (vendors) de sistemas ERP.

La mayoria de las preguntas realizadas durante la entrevista fueron abiertas. Esto con el
fin de no sesgar la respuesta del entrevistado. Tan solo una de las preguntas relacionada con
los FCE fue cerrada. Esta con el fin de identificar cuales FCE de la lista de los autores y
consultores conocedores del tema eran los méas importantes.

La mayoria de las entrevistas tuvo una duracion de aproximadamente hora y media, con
el fin de conocer con mas profundidad la utilizacion de los FCE en la implementacién de su
sistema ERP.

Desarrollo del Trabajo

La forma en que se representan los datos obtenidos en la investigacién sigue la
secuencia de preguntas que se realizaron en las entrevistas a los clientes. Las primeras
cuatro pregutas tienen que ver con la razén para utilizar un sistema ERP y la percepcion
que se tiene del mismo. Posteriormente se pasa a hablar sobre los FCE importantes para las
empresas y el uso de estos FCE en la implementacién de los sistemas ERP.

La entrevista comienza por determinar la razén por la cual se decidié implementar un -
sistema ERP en su empresa. Las respuestas fueron variadas, no ser di6 tan solo una razén si
no combinacion de varias. En la figura 9 se puede apreciar la frecuencia con la que dichas

razones aparecieron.

0% 20% 40% 60% B0% 100%)

Frecuencis

Figura 9 Razones para la implementacion de sistemas ERP



41

La siguiente pregunta tiene que ver con la definiciéon de competitividad. Las respuestas
obtenidas a esta pregunta fueron:

1. Entregarle al cliente un mejor producto o servicio que mi competidor.
2. Esaquello que me diferencia de mi competidor y hace que el mercado me prefiera.

Antes de entrar a las preguntas de FCE, se pidié a las empresas que definieran lo que
una implementacion cxitosa de un ERP significa para ellos. Las respuestas obtenidas
principalmente fucron dos y se muestra su distribucion en la figura 10:

A) Una implementacién exitosa es aquella que termina en el tiempo planeado, con el
presupuesto asignado y logrando los objetivos operativos que en un principio del
proyecto se definieron.

B)Una implementaciéon exitosa no tan solo es terminar la implementacién de la
herramienta en el tiempo planeado y bajo el presupuesto determinado, sino que también
deberia catalogarse como tal, cuando la empresa asimile y utilice el sistema utilizando la
informacion generada para hacerlos mas competitivos.

G0

| 50
40 -
30
20

10

Clientes Consultores Vendors

~Figura 10 Disinbucian en defimician de implementacion exitosa de un ERP.

Después de esta pregunta se indagd respecto a la estrategia que se pensaba lograr con la
utilizacién del sistema ERP. Esta pregunta no fue hecha a los consultores o desarrolladores
(vendors) del ERP. Las respuestas mas sonadas fueron las siguientes:

¢ Reduccidn de inventarios.

e Respuesta al cliente mas rdpida.

e Reduccidén de Costos.

e Integracién y comparticion de informacion.
¢ Resolver problema del afio dos mil.
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A fin de situarnos en el significado de los factores criticos de éxito (FCE), se
proporciond una definicion de los FCE. Y se pregunté a los clientes del sistema ERP,
cuales eran los FCE de su empresa. Dado que no se investigé tan solo en un tipo de
industria, las respuestas fucron diferentes. Esta pregunta se tomé como referencia para
saber si los FCE que mencionaron tenian alguna relacién con la implementacién realizada.
En la parte de conclusiones se tocard este tema. Esta pregunta no fue hecha a los
consultores o desarrolladores (vendors) de sistemas ERP.

A continuacion se les ptdié que seleccionaran los ocho FCE mas importantes para una
implementacion de un sistema ERP, de una lista de 25 factores (anexo 2} que expertos en el
tema han reconocido como los mas usados. La prioridad indica los factores que recibieron
mas votos. Estos cuatro factores fueron los que tuvieron mayor puntuacion, por lo que a
pesar de pedir ocho factores, algunos otros no tuvieron tanto peso en la votacién y fueron
eliminados.

En la tabla 10 sc muestra la respuesta de los consultores.

Seleccionar una buena metodologia para el proyecto con

instrumentos de medicion.

Realizar una buena seleccion de consultores conocedores del
negocio y la herramienta.

Planear una buena arquitectura computacional y de
comunicaciones.

Posicionar el proyecto como una iniciativa estratégica de negocio. 2

Tabla 10 Factores Criticos de Exito mas importantes para consultores

En latabla 11 se muestran las respuestas de los clientes.

Realizar una buena seleccion de consultores conocedores del 1
negocio y la herramienta,

Los duefios de los procesos deben ser tomadores de decisiones
claves '

Escoger un equipo balanceado (IS y Admoén.), y dotarlo con
claras definiciones de los roles de trabajo.

Entrenar usuarios, equipo de trabajo y proveer soporte para los
cambios en el trabajo.

Posicionarlo como una iniciativa estratégica de negocio. 3

No escatimar en la administracién del cambio

Comunicar continuamente con todos los niveles de los nuevos
usuarios en el negocio, sin términos técnicos. Prepara expectativas o
metas razonables. Y después volverlas a comunicar otra vez.

No subestimar la importancia de obtener retroalimentacidn de los
usuarios finales.

Tabla 11 Factores Criticos de Exito méas importantes para los clientes
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En la tabla 12 se muestran las respuestas de los vendedores.

odologia para el proyecto con 1

Selecciona una buena met
instrumentos de medicion.
Los duefios de los procesos deben ser tomadores de decisiones

2
clave
! Entrenar usuarios, equipo de trabajo y proveer soporte para los
cambios cn el trabajo. 3

Posicionarlo como una iniciativa estratégica de negocio.

Tabla 12 Factores Criticos de Exito més importantes para vendedores consultores

En la siguiente matriz (tabla 13) se muestra una comparacién de respuestas de los tres
grupos:

Selecciona una buena metodologia para el proyecto con

instrumentos de medicidn.

Realizar una buena scleccion de consultores conocedores X X
del negocio y la herramienta.

Planeacién de una buena arquitectura computacional y X
de comunicaciones.

Los duefios de los procesos deben ser tomadores de
decisiones clave

Escoger un equipo balanceado (IS y Admon.), y dotarlo
con claras definiciones de los roles de trabajo.

Entrenar usuarios, equipo de trabajo y proveer soporte
para los cambios cn el trabajo.

Posicionarlo como una iniciativa estratégica de negocio. X

No escatimar en la administracion del cambio

Comunicar continuamente con todos los niveles de los
nuevos usuarios en el negocio, sin términos técnicos.
Prepara expectativas o metas razonables. Y después
volverlas a comunicar otra vez.
| No  subestimar la  importancia de  obtener X
retroalimentacion de los usuarios finales.

o] il ] B = B
>

Tabla 13 Comparacién de los tres grupos Factores Criticos de Exito mas importantes
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En la cntrevista se pi1dié la opinién respecto a un FCE que deberia tomarse en cuenta
dado el contexto del pais. Los mencionados se enlistan a continuacion:

¢ Nivel de educacion.

e Falta de cultura a trabajar en un ambiente tan estructurado y que exige disciplina.

¢ Factor inflacion.

o Por reglamentos fiscales, la impresion de facturas debe realizarse todavia en formas
reguladas por hacienda.

e [andmina mexicana sigue siendo un punto débil.

e Falta mucha cultura de trabajo con instrumentos computacionales, la capacitacion de
la gente es un factor que debe tomarse muy en serio

e Dificultad para mantenerse actualizado en materia de conocimiento tecnolégico.

e Las empresas no reconocen la necesidad de trabajar con consultores y tienden a
utilizar un especialista para varios campos de accidn, es decir especialista para
generalidades.

Para poder conocer como es que el concepto de los FCE es aplicado en las
implementaciones de los sistemas ERP. Se cuestiond en qué etapas de la implementaciéon
aplicaban los FCE. Las respuestas a las preguntas se muestran a continuacién:

La mayoria mencioné que los FCE es una de las cosas que se realizan en conjunto con el
cliente y se determinan al principio del proyecto. Otros mencionaron que se toman en
cuenta en la etapa de contratacion con el cliente. Algunos otros mencionaron que los FCE
también se deberian tomar en cuenta en la parte de disefio y configuracion. Y pocos
mencionaron que en todas las etapas se los FCE se toman en consideracién. Por lo general
todo mundo se refirio a los factores criticos de éxito para la administracién de un proyecto
ERP.

Esto se muestra en la figura 11 a continuacion.

0% 10% 200 30% 40% 50% 60% 70% B80% 90% 100
%o
Figura 11 Etzpa del proyecto donde los FCE son considerados.
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En cuanto a la pregunta de, ;Es la metodologia de los FCE usada como herramienta para
asegurar una mejor configuracién del sistema ERP con miras a generar una ventaja
competitiva basada en informacion?

Mas que una respuesta, lo que obtuve fueron sugerencias. El 90% de los consultores,
sugirieron que deberfa tomarse en cuenta un analisis mas a detalle a la hora de configurar
los procesos, para poder detectar formas de generar competencia, basandose en la estrategia
definida por la organizaciéon. El 10% no contest6. En lo que corresponde a los
desarrolladores de software, se menciond que no habia necesidad, ya que para generar la
competencia todo dependia de la forma en que la empresa utilizara el software, no obtuve
especificos. El 95% de los clientes no visualizaba a los FCE con dicha utilizacion y un 5%
menciond que la metodologia de los FCE no aplicaba a los procesos de los sistemas ERP.
En la figura 12 se muestran los datos obtenidos a esta pregunta.

100%
90% -
B0% 4B Deberian |
i . B
gg;;: : = B MNo Deberia £
50% 'O0No Aplic
A0% Il sl
30%
20%
10%
0%

Haiis i gt

Consultores Desarrolladores Clientes

Figura 12. Percepeion de la Utilizacidn de los FCE en las Metodologias de
Implementacién

Analisis

El analisis realizado se basa en los resultados obtenidos de las entrevistas y sigue la
misma secuencia de éstas.

La primer pregunta aplicada tiene que ver con la razon para implementar un sistema
ERP. Los resultados mostrados no indican que la razén principal sea la solucion al
problema del afio dos mil, ya que como se menciond anteriormente, las respuestas fueron
una mezcla de dichas respuestas. Estas respuestas tan solo indican las razones maés
nombradas. Lo que si se puede percibir de estas respuestas, es un enfoque operativo, mas
que estratégico. Y hasta se podria decir que las empresas implementan un sistema ERP
principalmente con el objetivo de mejorar sus procesos operativos y de control.

Si las empresas se encuentran utilizando los sistemas ERP como el medio para aplicar
reingenieria, optimizar mejorar los procesos de su empresa, y no contemplan una
alineacién a su estrategia, es entendible, el porque los FCE que utilizan para la
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configuracion de su neocio en el ERP esten principalmente enfocados a cuestiones
opertivas.

En cuanto a el concepto de competencia que las empresas entrevistadas manejan, en
general mencionaron que para ser competitivo debes entregar un mejor producto y ademas
crear diferenciacion que haga que los posibles clientes escogan el producto o servicio que la
empresa csta lanzando al mercado. En el capitulo dos, se mencioné como el concepto de la
cadena de valor, junto con el de los FCE alineaban mis actividades de valor con las 4reas
criticas del negocio, y que utilizando tecnologia de informacion podriamos comenzar a
generar oportunidades de competencia. Con esto como base, revisemos las siguientes
preguntas.

Comencemos por analizar las respuestas a la pregunta sobre definicién de una
implementacion exitosa. Las respuestas a esta pregunta pueden darmos una idea de la
estrategia a seguir de una empresa ya sea a corto o largo plazo. El proyecto de
implementacion de un sistema ERP tiene la caracteristica de tener un alcance muy amplio.
Como lo menciono una de las personas entrevistadas, “se estan cambiando multiples cosas

ot 5

al mismo tiempo, que afectan a toda la compafifa”, esto puede hacer que se pierda de vista
la estrategia definida al inicio del proyecto.

En las respuestas dadas por los tres grupos, vemos que tanto los consultores, como los
desarrolladores de software, tienden a una estrategia de reduccidn de costos. Esto puede
usarse como un justificante a las grandes inversiones que se realizan con estos sistemas por
lo que no se estd mencionando que sea algo malo. El enfoque dado aqui es, que el “driver”
de la empresa de clase mundial, es a toda costa ser el primero en su ramo de industria, o ser
competitivo. Este deseo se muestra en las respuestas dadas por el grupo de los clientes,
donde se muestra una tendencia hacia una estrategia a largo plazo (tal vez buscando
diferenciacion).

Lo que puede resultar contradictorio con las respuesta dada por los clientes, es que
cuando se les preguntd cual era su estrategia de competencia con la implementacién de un
sistema ERP, sus respuestas estuvieron enfocadas a la reduccion de costos, y otras
asemejaban medidas de desempefio. La mayoria estaba enfocada a la parte operativa, algo a
lo que desea el cliente y pocos mencionaron la creacion de competencias para liderear en su
mercado.

El mismo punto de enfoque a cuestiones operativas se puede argumentar con la siguiente
pregunta de la entrevista, donde se pide seleccionen los 8 factores criticos de éxito mas
importantes para la implementacién de un sistema ERP. Mas sin embargo, me gustaria
discutir otro punto que considero de gran relevancia. Este es la prioridad resultante de las
votaciones sobre los FCE.

Si analizamos dichas votaciones, podemos ver que el factor “Posicionarlo como una
iniciativa estratégica de negocio”, no alcanza la prioridad uno en ninguno de los tres
grupos, mas sin embargo es el unico factor que fue seleccionado como importante y con
altos votos por los tres. Utilizando las entrevistas y observaciones llevadas acabo, pude
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notar que la mayoria de las personas en la implementacion sabe que el proyecto trae un
alcance estratégico mas éste se ve nublado por la necesidad de llevar el sistema de cémputo
al modo productivo. Dcbido a esto los FCE para administrar el proyecto van atn mas
cnfocados a un corto alcance.

Siete FCE fueron definidos en el trabajo de tests, utilizando informacion de expertos en
el tema y las caracteristicas de nuestro pais. Estos FCE son en areas sobre las cuales se debe
trabajar ampliamente en una implementacion de un sistema ERP. Los siete mencionados
son:

1.- Percepcién del ERP.
2.-Administracion del Cambio.
3.-Transferencia del Conocimiento.
4.-Equipo Transformador.
5.-Planeacion y Metodologia.
6.-Administracion de la Configuracion.
7.-Tecnologia.

Después de preguntar tanto a consultores, desarrolladores y clientes sobre los ocho
factores criticos de éxito mds importantes para una implementaciéon de un sistemas ERP,
los resultados obtenidos fueron los siguientes.

Area de I'CE 50T
Planeacién y | 1.- Selecciona una buena metodologia para el proyecto con instrumentos
Metodologia de medicion.

Equipo 2.- Realizar una buena seleccion de consultores conocedores del negocio

Transformador y la herramienta.

Tecnologia 3.- Planeacién de una buena arquitectura computacional y de
comunicaciones.

Equipo 4.- Los duefios de los procesos deben ser tomadores de decisiones

Transformador claves.

Equipo 5.- Escoge un equipo balanceado (IS y Admon.), y provéelo con claras

Transformador definiciones de los roles de trabajo.

Transferencia  del | 6.- Entrenar usuarios, equipo de trabajo y proveer soporte para los

Conocimiento cambios en el trabajo.

Percepcion del ERP | 7.- Posicionarlo como una iniciativa estratégica de negocio.

Administracion del | 8.- No escatimar en la administracion del cambio.

Cambio

Tabla 14 Los ocho FCE més importantes y su area de FCE.

El factor nimero uno es el que recibié mayor votacién y el ocho menor. Por lo que los
FCE de mayor importancia son Equipo Transformador, Planeacién y Metodologia,

Administracién de la Configuracién y Tecnologia. Los ultimos tres factores como ey

ON.

1625
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Percepcion del ERP, Administracién del Cambio y Transferencia de conocimiento, son los
FCE en los que se not6 una gran area de oportunidad por mejorar.

Dar minima importancia a los ultimos tres FCE soporta la idea de que las empresas se
encuentran llevando acabo proyectos de ERP con miras a llevar el software al modo
productivo y no buscando una ventaja de competencia con la utilizacién del mismo.

En cuanto a los FCE a tomar en cuenta dado el contexto del pais, vemos que existen
algunas dificultades muy particulares como factor inflacion, reglamentos fiscales, némina,
y mayor difusién del conocimiento sobre estos sistemas, pero que no son muy criticos, al
menos que el negocio sea administracion de personasl por ejemplo. Pero lo que si, puede
crear un cfccto domino, es que en las respuestas observadas existe una realacion con la
necesidad de trabajar en los factoees de: Percepcion del ERP, Administracion del Cambio y
Transferencia de conocimiento. El nivel educativo, la falta de conocimiento en
herramientas computacionales, aumentan el nivel critico del factor transferencia del
conocimiento. La falta de cultura para trabajar en un ambiente tan estructurado y que exige
disciplina, tiene realcion con la administraciéon del cambio. Y el que las empresas no
reconozcan la necesidad de trabajar con consultores, habla del problema de colocar a la
implementacidén como una iniciativa de negocio (Percepcion del ERP).

Otra de las cosas que pude notar, es que las personas que estan dedicadas a configurar la
nueva forma de trabajo, tiene en mente el salir del apuro que implica la drastica
configuracion del nuevo sistema y prefiere no tomar tiempo para analizar la informacién
que pudiera servirle para crear ventajas competitivas. Es por eso que una metodologia que
analice la informacion que pudiera ser relevante en el proceso, no se lleva al cabo. Y se
asume que al llegar a un acuerdo entre las practicas dadas en el software y las practicas
utilizadas en su empresa traera por resultado un proceso que arroje informacion relevante
para ser analizada en la segunda ola de 1a implementacidn.

Para apoyar aun mas lo observado en cuanto a un segundo esfuerzo por utilizar la
informacion que el sistema ERP puede proporcionar, expliquemos lo que los consultores de
firmas reconocidas como Deloitte Consulting y Hammer and Company llama, “La segunda
ola de los sistemas ERP” y la cual graficamente se muestra en la figura 13 (Deloitte,1998).

TR AT RO AT T Bt P b i e s ol
Tai--=  PrimeraOla i GolLive. & . SegundaOlh
b N I | Produc S o) OntizRcion
“ntERP 7 | LpRP vo . | DeProcess
Figure 13. La segunda ola de los sistemas ERFP

Esta grafica muestra el camino por el cual las empresas actualmente atraviesan para
lograr una transformacion final. Es decir, que no basta con llevar el sistema ERP al modo
productivo, sino que ademas es necesario llevar al cabo una segunda ola para poder lograr
que las personas conozcan los principios del sistema ERP, Ilegar a un nivel de cambio
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generador dc nuevas competencias, el uso efectivo de los procesos de negocio y una
empresa que dindmicamente se adapta para servir a su mercado.

Este mismo enfoque de la necesidad de una segunda ola, es el que se estd dando también
en las empresas investigadas en esta tesis. Las empresas del area metropolitana de
Monterrey fucron cuestionadas sobre la utilizacion de la metodologia de los FCE como
herramienta para asegurar una mejor configuracion del sistema ERP con miras a generar
una ventaja competitiva basada en informacién. Vimos en sus respuestas que este enfoque
no se¢ da, dejando muchas cosas para una segunda revisién o para que cuando el sistema
madurc puedan aplicarsc.

Comentarios

Al analizar los resultados de la investigacion de campo, podemos concluir que de los
siete FCE definidos en este trabajo, existen tres (Percepcion del ERP, Administracién del
Cambio y Transferencia de conocimiento) que necesitan mayor atencién. Asi mismo se
detecta un grave distanciamiento entre los FCE de la empresa y la implementacion de los
sistemas ERP. Vemos como las empresas siguen un enfoque logico que al mejorar los
procesos operativos, por ende obtendran una ventaja competitiva.

En el siguicnte capitulo se muestra una guia de como los FCE podrian fusionarse dentro
de las implementaciones de sistemas ERP, se dan conclusiones del trabajo y se mencionan
investigaciones futuras para cualquier otra persona interesada en el tema.



CAPITULO 6. Conclusiones y Recomendaciones

Introduccion

En este capitulo se presenta una guia que permite visualizar la forma en que los FCE se
enlazan con las metodologias de implementacion de un sistema ERP. En ella se muestran
las diferentes etapas por las que una implementacién puede pasar y como los FCE se

involucran en la etapa correspondiente.

Posteriormente, en base a los resultados de la investigacién de campo, los datos
obtenidos y considerando el analisis de los mismo, se presentan las conclusiones del

trabajo.

Para finalizar se presentan trabajos futuros que pudieran ser de interés para entidades
interesadas en el tema.

Guia.

Planeacion
Estratégica
del nuevo
modelo de
empresa.

Implementacién +

)
D
S rlh— B

- Al Inicio del
Proyecto

Metodologia

Cuidar los 7 FCE para sistemas ERP

Benchmarking |
actual de Ila
empresa.

L S

Mision

!

Vision (Meta)

!

FCE
(Empresa)

s N

(Proyecto) Procesos
Indicadores egocio
Desemperio ¢

*

Las personas mvolucradas
deben entender claramente
cual es la mision de la
empresa, hacia donde
quiere llegar con un
sistema ERP y definir los
factores criticos de éxito
de la empresa.

' Definicion de Estrategias,

tacticas e mmdicadores de
desempefio.

Identificacion de Procesos
Criticos
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Conociendo Entrenamiento Mapeo de  Procesos
i elnegocioy |~ previo de l* actuales y futuros.
Definiendo |8 funcionalidad Identificacién de
el deber ser | & del ERP a Actividades Criticas de
del negocio E implementar. Enlace entre FCE Valor, para cada proceso
s Eipitd critico

e+ 5] _ cadenas de valor — : _
Configuracio | g [ | Capacitacion Anilisis de la informacion
n del :E 2 | de procesos de l en los procesos de negocio

Software 'E E negocio | configurados.
| L ™ (o) ]
I"—% @ ;ﬁ:::;uéﬁzs La informacién soporta
& ‘g en I los FCE de los procesos.

B 5 Transferencia
= & | Conocimiento.

Pruebas |3 | Entrenamiento En esta etapa se prueba el
- funcionalidad modelo y de acuerdo a las
£ |cadenas  de metodologias de
= Procesos. implementacion se realiza

un chequeo de calidad.
Arrangue | Benchmarking. Benchmarking Operativo || A partir de esta etapa la
Mejora empresa debe comprobar
Continua. l si verdaderamente conoce

[

Asmmilacion

Transferencia
del
Conocimiento

Construir
alrededor

Identificacion
de
competencias
para 5u

activacion  y

difusion.

Monitoreo de FCE
(empresa), estrategias,

procesos criticos,
indicadores de
desempefio y

competidores. Revisidn
continua del sistema
(negocio) vy tecnologias

que soporten la
cstrategia.

el sistema y es capaz de
trabajar sin  problemas.
Esta etapa debe ser tratada
con mucho cuidado. Agqui
es donde verdaderamente
la implementacién del
sistema ERP toma lugar.

Tabla 15. Guia Factores Criticos de Exito

La guia muestra un panorama general de como los FCE podrian trabajar conjuntamente
con las metodologias de implementacién en la busqueda de competencias. Asi mismo
durante toda la implementacion (desde planeacion estratégica del nuevo modelo de
empresa, hasta construir alrededor) los siete FCE deben cuidarse y apoyarse con las
herramientas o tareas sugeridas para cada etapa. Se debe entender que dentro de cada punto
de la guia existen tareas de andlisis y accidon que se complementan o apoyan con la
metodologia de implementacién seleccionada. La guia no debe ser entendida como una
metodologia, méas que nada es una sugerencia de lo que podria ser factible a la hora de
fusionar los conceptos de FCE, Reingenieria y Cadena de Valor en la implementacion de
un sistema ERP.
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Conclusiones.

En base a los resultados de la investigacion de campo, los datos obtenidos y
considerando el analisis de los mismo, concluyo lo siguiente:

1.- Las empresas implementan un sistema ERP principalmente con el objetivo de
mejorar sus procesos operativos y de control.

2.- La metodologia de los FCE es poco conocida y se piensa tiene poca relacion con la
implementacién de los sistemas ERP.

3.-Los FCE utilizados en la implementacion estdn enfocados principalmente a la
administracion del proyecto de configuracidén de software y poca relacién con la
estrategia general de la empresa o la generacion de competencia.

4.-Los FCE como Percepciéon del ERP, Administracion del Cambio y Transferencia del
conocimiento, son grandes areas de oportunidad en la implementacién de un sistema
ERP.

5.-Existe una diferencia en expectativas de lo que el cliente cree obtener y lo que los
consultores y desarrolladores (vendors) creen ofrecer con el sistema ERP.

Acordemos lo siguiente, un sistema ERP debe tener como uno de sus objetivos
principales hacer a la empresa mas competitiva. Una configuracion éptima del software
traera como default reduccidn de tiempos y costos, respuestas a los clientes mas rapidas,
calidad e integracion de informacion, procedimientos estandar, control de operaciones y
solucionara los problemas de afio dos mil que la empresa hubiera tenido. Mas definir lo
anterior como implementacién exitosa, no hard a la empresa mas competitiva, al menos que
nuestra competencia nunca ponga un sistema ERP en su negocio.

Apoyandome en lo concluido propongo como ‘recomendacién una alineacién de las
implementaciones de FCE de la empresa (guia propuesta) y un mayor énfasis en las tres
areas detectadas con poca atencion de los siete FCE definidos en el capitulo 4, las cuales
son, Percepcion del ERP, Administracién del Cambio y Transferencia del conocimiento.

Uno de los puntos detectados como faltantes en las implementaciones de sistemas ERP,
es un mayor énfasis en la alineacidn de estrategias de competencia de las empresas con su
implementacion del sistema ERP. El FCE de “Percepcion del ERP” hace énfasis en este
punto, y se pudo notar en los resultados de las entrevistas una diferencia de percepcion en
cuanto lo que los clientes desean lograr como éxito y lo que los consultores y vendors
llaman éxito. En el capitulo 3 se hizo mencién sobre la necesidad de fusionar la
metodologia de los FCE en las metodologias de implementacién. Esta fusion trae como
objetivo, reducir el espacio entre la definiciones de éxito y generar planes a largo plazo. Asi
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mismo cuidar la percepcion del proyecto, ayuda a la empresa a concentrarse en lo que a
largo plazo quicre lograr sin descuidar sus tareas de administracion de la configuracion.

Otro de los FCE con bajo puntaje, es el de la administracién del cambio. A pesar que las
empresas conocen la necesidad de este factor, éstas apenas comienzan a darle su debida
importancia. Por lo que se recomienda no aventurarse a la implementacion de un sistema
ERP si la metodologia seleccionada no cuenta un amplio soporte de un proyecto de
administracion del cambio. Este punto podria verse afectado por lo mencionado sobre la
inexperiencia de las empresas para trabajar con gente externa.

Para poder obtener un beneficio del sistema ERP implementado, es necesario que las
personas tengan el conocimiento del uso de la herramienta y los conceptos de negocios que
ésta maneja. El FCE de “Transferencia del Conocimiento”, juega un papel importante para
que lo anterior se logre. La capacitacién y entrenamiento continuo son la clave para generar
conocimiento. Este es uno de los costos ocultos de todo proyecto de implementacidn, y sin
necesidad de mencionarlo un FCE. Los negocios evolucionan y con ellos debe hacerlo la
estructura del sistema ERP. Para esto es necesario contar con personas capaces de activar el
software a la nueva demanda del negocio y poder transmitir dicho conocimiento para poder
aplicar rapidamentc la estrategia determinada.

Investigaciones Futuras.

Los sistemas ERP tiene pocos afios de utilizacion en el pais, aproximadamente cinco,
existen muchas herramientas que maximizan la funcionalidad del sistema ERP. Conocer
coémo coexisten con un sistema ERP como espina dorsal del negocio podria ser un tema en
el que seria interesante profundizar.

La creacion de competencias con un sistema ERP es un area poco explorada en México
debido a los pocos afios de experiencia que se tiene con estos sistemas y el poco tiempo con
el que muchas empresas tienen trabajando con su sistema en modo productivo.

Finalmente el trabajo llega a proponer una fusién de los conceptos de FCE y las
metodologias empleadas para la implementacion de un sistema ERP. Esta tarea podria
servir como futura area de investigacién para su desarrollo.
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Anexo 1

EMPRESAS ENTREVISTADAS

ALESTRA.
GRUMA.

HEB.

HYLSA.

INDUSTRIAS MONTERREY.
JOHN DEER.

KAWASAKI.

ALIMENTOS MATRE.
ORGANIZACION ORBIS

. PETROCEL.

. PYOSA.

. RAGASA.

. RYERSON

. VITRO.

. ARTHUR ANDERSEN.

. DELOITTE AND TOUCHE.

. PRICEWATERHOUSECOOPERS.

JDEDWARDS.

. SAP.
. PEOPLESOIT.
. SOLOMON.
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Anexo 2

GUIA ENTREVISTA FCE EN SISTEMAS ERP (CLIENTES)

FCE - Factores Criticos de Exito ERP - Enterprise Resource Planning

AS-IS - Plano de como trabaja la companiia, antes de la implementacion del sistema ERP.
1. ;Por qué razén implementé un sistema ERP?

2. (Co6mo define competitividad?
3. (A quelellama una implementacion exitosa de un sistema ERP?

4. :Que estrategia de competencia piensa lograr con la implementacion del sistema
ERP?

5. Tomando la definicién de Factores Criticos de Exito como:
“el numero limitado de areas en los que sus resultados, si son satisfactorios, aseguraran un
desempeno exitoso competitivo para la organizacion “; Cuales son los FCE para tu tipo de
industria?

6. Selecciona los 8 FCE mas importantes para una implementaciéon de sistemas ERP.
(Borrar los que no caen en los 8 mas importantes)

1) Posicionarlo como una iniciativa estratégica de negocio.

2) Liderazgo apasionado y comprometido de los ejecutivos

3) Los lideres deben hacer hasta lo imposible para que se cumpla el proyecto.

4) Toma de decisiones rapidas y una implementacion rapida

5) Los duefios de los procesos deben ser tomadores de decisiones claves

6) Hacer las inversiones que sean necesarias

7) No escatimar en la administracién del cambio

8) Entender la cultura de la corporacién (Compromiso y capacidad para el cambio).

9) Completar los cambios en los procesos de negocio, antes de la implementacion.

10) Realizar las decisiones fuertes temprano y mantenerse fuertemente a ellas.

11) Comunicar continuamente con todos los niveles de los nuevos usuarios en el negocio, sin términos
técnicos. Prepara expectativas o metas razonables. Y después vuélvelas a comunicar otra vez.

12) Proveer al proyecto campeones ejecutivos de alto mando. Lo mejor de la empresa.

13) Asegurar que el administrador del proyecto es capaz de negociar en el mismo nivel para los

requerimientos técnicos, de negocio, y en los de administracién del cambio.
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14} Escoge un equipo balanceado (IS y Admon), y provéelo con claras definiciones de los roles de
trabajo,

15) Selecciona una buena metodologia para el proyecto con instrumentos de medicidn.

16) Entrenar usuarios, equipo de trabajo y proveer soporte para los cambios en el trabajo.

17) Hspera que los problemas aparézcan: comprométete al cambio.

18) Administrarlo como un negocio.

19} Clarificar la definicion de éxito en términos de negocio, no tan solo en términos técnico.

20) Estructura de toma de decisiones con informacion y autoridad para que las decisiones no cambien.

21) Realizar una buena seleccion de consultores conocedores del negocio y la herramienta.

22) Alinear los intereses de los consultores con las metas a largo plazo de la compafiia.

23) Grabar los nombres de los administradores del proyecto en el contrato

24) No subestimar la importancia de obtener retroalimentacion de los usuarios finales.

25) Planeacion de una buena arquitectura computacional y de comunicaciones.

7. ¢Considera usted que haya un FCE que deba tomarse en cuenta dado el contexto
del pais México?

8. ¢(En que etapa de la implementacion de un sistema ERP se consideran los FCE? ;Y
para que los utilizé durante el proyecto?

9. (Es la metodologia de los FCE usada como herramienta para asegurar una mejor
configuracion del sistema ERP con miras a generar una ventaja competitiva basada en
informacion?
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GUIA ENTREVISTA FCE EN SISTEMAS ERP (Consultores/Vendors

1) (Cuales son las 3 razones mas mencionadas, en orden de importacia, por sus clientes
para implementar un sistema ERP?

2) (Cree usted que los sistemas ERP generan competitividad? De ser afirmativa su
respuesta, podria dar un ejemplo de como lo hacen.

3) (Como define una implementacion exitosa de un sistema ERP?

4) Tomando la definicion de Factores Criticos de Exito de John F Rockart como:
“el numero limitado de dreas en los que sus resultados, si son satisfactorios, aseguraran un
desemperio exitoso competitivo para la organizacion. *
Subraya los 8 factores criticos de éxito mas importantes para una implementacion de
sistemas ERP

1) Posicionarlo como una mniciativa cstratégica de negocio.

2) Liderazgo apasionado y comprometido de los ejecutivos

3) Los lideres deben hacer hasta lo imposible para que se cumpla el proyecto.

4) Toma de decisiones rdapidas y una implementacion rapida

5) Los duefios de los procesos deben ser tomadores de decisiones claves

6) Hacer las inversiones que sean necesarias

7) No escatimar en la admimistracion del cambio

8) Entender la cultura de la corporacion (Compromiso y capacidad para el cambio).

9) Completar los cambios en los procesos de negocio, antes de la implementacidn.

10) Realizar las decisiones fuertes temprano y mantenerse fuertemente a ellas.

11) Comunicar continuamente con todos los niveles de los nuevos usuarios en el negocio, sin términos
técnicos. Prepara expectativas o metas razonables. Y después vuélvelas a comunicar otra vez.

12) Proveer al proyecto campeones ejecutivos de alto mando. Lo mejor de la empresa.

13) Asegurar que el administrador del proyecto es capaz de negociar en el mismo nivel para los
requerimientos técnicos, de negocio, y en los de administracién del cambio.

14) Escoge un equipo balanceado (IS y Admon), y provéelo con claras definiciones de los roles de
trabajo.

15) Selecciona una buena metodologia para el proyecto con instrumentos de medicion.

16) Entrenar usuarios, equipo de trabajo y proveer sopotte para los cambios en el trabajo.

17) Espera que los problemas aparezcan: comprométete al cambio.

18) Administrarlo como un negocio.

19) Clarificar la definicidn de éxito en términos de negocio, no tan solo en términos técnico.

20) Estructura de toma de decisiones con informacion y autoridad para que las decisiones no cambien,

21) Realizar una buena scleccidn de consultores conocedores del negocio y la herramienta.
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22) Alincar los intereses de los consultores con las metas a largo plazo de la compaiiia.
23) Grabar los nombres de los administradores del proyecto en el contrato
24) No subestimar la importancia de obtener retroalimentacion de los usuarios finales.

25) Planeacién de una buena arquitectura computacional y de comunicaciones.

5) (Considera usted que haya un FCE que deba tomarse en cuenta dado el contexto del
pais México?

6) (En que etapa de la implementacion de un sistema ERP se consideran los FCE? ;Y
como se utilizan durante el proyecto?

7) ¢(Es la metodologia de los FCE usada como herramienta para asegurar una mejor
configuracion del sistema ERP con miras a generar una ventaja competitiva basada
en informacion?
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