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Administracion del proceso de implementacion de la planeacion de recursos para la empresa

I. INTRODUCCION

El sistema de Planeacion de Recursos de la Empresa, mejor conocido por sus siglas en
inglés como ERP “Entreprise Resources Planning”, es un sistema estructurado de tecnologia
de informacion, que busca satisfacer la demanda de soluciones de gestion empresarial,
basado en el concepto de una solucién completa que permita a las empresas unificar las
diferentes areas de productividad de la misma.

La Planeacion de Recursos de la Empresa, es una forma de utilizar la informacion a través
de la organizacién de forma mas pro-activa en todas las unidades de negocio que conforman
una empresa como lo son: produccidén, compras, inventario y cadena de suministros,
abastecimiento, finanzas, contabilidad, recursos humanos, logistica, ventas, mercadeo,
servicio al cliente y relacidn con proveedores; todas en forma integrada.

En la actualidad, la implementacion de sistemas de gestién, que sirve de soporte para la
realizacion de una administracion eficiente, ha adquirido un auge significativo en el mercado
empresarial, ya que las empresas buscan maximizar sus beneficios, minimizando sus costos
y es caracteristico de estos sistemas ERP, brindar el soporte necesario para alcanzar los
objetivos deseados, y fundamentar la toma de decisiones.

Este tipo de soluciones permitira a las empresas mantenerse a la vanguardia e innovacion
para tener éxito en los mercados en los que se desarrollan, para poder estar al nivel de las
empresas de cualquier parte del mundo. Los ERP, han llevado a las empresas a ser agentes
de cambio, para obtener el liderazgo en sus mercados.

Sin embargo, no es tan facil ni comun que las compaiias de nuestro pais y a nivel mundial
implementen estas soluciones en sus unidades de negocio. Algunas de las razones son por
que estan acostumbradas a trabajar en un sistema tradicional en el que la mayoria de las
tareas se lleva a cabo aun de manera manual y piensan que tecnologia es simplemente
tener una computadora.

Otra razén es que los gerentes piensan que la tecnologia elevara sus costos, cuando la
relacion es al revés: la implementacién de la tecnologica traera consigo la reduccion de los
costos, el aumento en la calidad, y la eficiencia y eficacia en sus productos o servicios. Otra
es que las soluciones ERP tienen precios altos, aunque, las soluciones que proporcionan
haran que, en el
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mediano plazo, la compariia reduzca costos y aumente la calidad y el servicio al cliente.

Los sistemas ERP, brindan soluciones practicas e integrales a problemas reales y
revolucionan por completo la manera de hacer negocios de la empresa. Cierto, si, perolo es
también el hecho de que un sistema de este tipo, o cualquier otro similar, en realidad no
puede ser todo perfecto que se dice. Y en caso lo fuera, el sistema por si solo es inGtily si
se cae en la sub-utilizacion, ya sea por ignorancia o simplemente por mala utilizacién, todo
el proyecto se viene abajo. La pregunta es, entonces, si deseo implementar un sistema de
estas caracteristicas.

Las estrategias de las organizaciones y empresas no recaen sobre el gerente de Tecnologia
de Informacién, tampoco recae sobre los analistas programadores, o sobre la empresa que
da el soporte técnico, recae sobre el alto nivel gerencial, sobre el nivel gerencial medio, y
sobre en el nivel operativo, es decir, que toda la organizacién misma se ve involucrada en
una implementacion de un ERP debido a que es una estrategia organizacional o empresarial.

Pero, ;qué es lo que realmente hace que un alto porcentaje de las Implementaciones de
ERP sean un fracaso?, ;qué es lo que reaimente hace que un porcentaje menor sea una
implementacion de éxito?.

El presente trabajo busca dar un aporte, lievando a cabo la investigacion en el caso de un
organsimo de cooperacion internacional, cuya implementacion fue desarrollada en 168 paises
donde se tiene presencia. Asi mismo, sobre como puede alcanzar el objetivo con éxito,
administrando una metodologia de implementacion de este tipo de herramientas
tecnolédgicas, que apoyan las estrategias de las empresas y organizaciones en el momento
en que se enfrentan tarde o temprano a este fenomeno; no importando el tipo de empresa,
es decir, empresas manufactureras, comerciales, de distribucién, organismos
internacionales, organismos gubernamentales.
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Il. MARCO TEORICO

2.1 ANTECEDENTES

En la década de los afios 70, durante otra forma de realidad tecnoldgica, de las culturas
organizacionales y de mercado, la mayoria del software (escaso) era desarrollado por la
llamada tercera revolucion tecnologica (personas expertas en hacer codigos de programacién
de computadoras), quienes tenian la libertad de cooperar entre ellos, y eventualmente asi lo
hacian.

Alrededor de 1980, la mayoria del software ya era propiedad intelectual de alguien.
Generalmente, los duefios de estas tecnologias, por seguridad, decidieron bloquear los
codigos y prohibir a los programadores hablar con gente externa acerca de ellos y asi impedir
la fuga de los secretos de sus creaciones. Evidentemente, la toma de estas decisiones fue,
paulatinamente, limitando la cooperacién entre los programadores y cercando el desarrollo
del software dentro de las necesidades del mercado.

Sin embargo, podria verse claramente que una actividad hecha en el proceso de facturacion
no era reflejada inmediatamente en los inventarios, tampoco se veia la afectacion de las
cuentas por cobrar y mucho menos los registros contables. Podia notarse que la elaboracion
de una orden de compra, era independiente de una administracion de proveedores y, por
consiguiente, las cuentas por pagar no estaban en linea, igualmente la afectacion de los
inventarios no era en linea. Se tenia que esperar hasta fin de mes para saber el estado de
la empresa, puesto que al no existir estas gestiones en linea, no podia obtenerse los estados
financieros en cualquier momento, ni mucho menos la ejecucion presupuestaria y los
pronosticos de ventas.

Tradicionalmente, las empresas que operaban en Guatemala, tenian que enfrentarse al
pemanente problema de la grave inconsistencia informativa entre sus afiliadas y la dificultad
de consolidacion, tanto de sus operaciones como de sus cuentas para el conjunto de
empresas y paises. La unica solucion provisional era la utilizacion de software diferente en
cada pais y desarrollar otro software de consolidacion hecho a la medida que requeria
tremendos esfuerzos de actualizacién y que no daba nunca resultados eficaces, al tener que
integrar los datos de diferentes programas sin similitud intrinseca. Era por tanto casiimposible
obtener la deseada homogeneizacion.

Es asi como surgen los conceptos de solucion integrales a partir de la busqueda de una
administracion en el area de Logistica y surge el concepto
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“MRP” por sus siglas en ingles “Plan de Requerimiento de Material”, una tecnologia muy
utilizada en los "70. Consiste en planificar en funcion del pronostico de ventas una demanda
en cascada hacia cada componente de la cadena, con el fin de planear la fabricacion y el
abastecimiento de materias primas. Es una tecnologia fundamentada en un esquema
industrial.

En los '80 se empiezan a utilizar los sistemas MRP Il (en México la primera implantacion fue
en el 87, por parte de PYOSA); la sigla responde a “Plan de Recursos de Manufactura”. El
sistema utiliza las mismas técnicas del MRP afiadiéndole los factores de capacidad o
Planeamiento de Requerimientos de Capacidad (CRP). Permite planear los materiales y la
capacidad de cada una de las maquinas y los centros de trabajo dentro de las plantas
productoras. En estas dos décadas no se lograba la integracion total para definiciones
estratégicas de negocio.

En la década del 90 es ERP; que es un conjunto de herramientas que completa al MRP y al
CRP con el Planeamiento de Distribucion entre Sitios (DRP). Es un enfoque global que
incluye a clientes y proveedores dentro del modelo, en una relacién mucho mas estrecha,
compartiendo mas informacion y coordinando las tareas de planeamiento. Los médulos de
tipo MRP y CRP operan dentro de las plantas. Los sistemas DRP coordinan las demandas
entre los distintos sitios o eslabones de la cadena.

EL CAMBIO DE ENFOQUE
® 1980’s Enfoques hacia adentro

o Minimizar gastos
o Mejorar el proceso productivo

o Incrementar estandares de calidad

® 1990’s en adelante Enfoques hacia afuera

o Satisfaccion total del cliente

Reingenieria del proceso de negocio
Busqueda de la excelencia en la operacion
Alianzas estratégicas

Planeacion de la cadena de suministro
Rapido y efectivo flujo de la informacion

O 0 O O O
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D |Iniciativas de la Industria
o Respuesta efectiva al cliente
o Respuesta rapida

Productos Correctos

Cantidad Correcta

E R P Tiempo Correcto

Precio Correcto

Calidad Correcta

L |
| |
.
T
E|

* Fuente: Supply Chain Mangement, BPCS Ciiente-Servidor SSA

2.2 MODELO DE INTEGRACION DE ERP

El objetivo de integracion era poder tener la capacidad para fijar precios de una manera
mas competente, reduccién de precios de venta, reduccion de inventario, mejor respuesta a
las demandas del mercado, capacidad para cambiar el programa maestro, reduccion de
costos de preparacion y desmonte, asi como del tiempo de inactividad, suministrar
informacién por anticipado, de manera que los gerentes puedan ver el programa planeado
antes de la emision real de pedidos, indicar cuando demorar y cuando agilizar, cambiar las
cantidades de los pedidos, agilizar o retardar la fecha de los pedidos, ayudar en la capacidad
de planeacion, reduccién de hasta el cuarenta por ciento en las inversiones de inventario,
tomar decisiones en funcién a disponibilidades financieras, y sobre todo, mejor servicio al
cliente.

Esto era justamente lo que estaban necesitando las grandes corporaciones multinacionales
para desterrar la heterogeneidad de los sistemas instalados en los distintos paises y disponer
de un sistema que permitiese tener en cada afiliada de cada pais, un software que aun
siendo diferente del de las otras afiliadas, quedase integrado en un Unico sistema en cuanto
a la informacién y al trafico de bienes y servicios dentro de la logistica de la empresa
multinacional. Parecia que ésta iba a ser la solucion. Pero quedaba sin resolver el problema
de laimplementacion y puesta en marcha de estos sistemas que requerian personal experto
en el uso de los procedimientos de adaptacion a las necesidades de la empresa y los
condicionantes de cada pais donde operan.
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Por otra parte, la implementacion de sistemas ERP esta muy relacionada con la realizacion
de Reingenieria, esta relacion viene dada por el estudio de procesos del negocio en el
inicio de la implementacion, lo cual detecta las deficiencias de los sistemas actuales y
maximiza la productividad a través de la reestructuracidén y reorganizacion de los recursos
humanos, asi como, las divisiones y departamentos de la organizacion.

COMO SE INTEGRA UN ERP:

En un ERP el manejo de operaciones implica la posibilidad de agrupar multiples movimientos
dentro un movimiento mas general llamado operacion, por ejemplo una operacion puede
comprender la emisién del comprobante de pago al proveedor, el calculo y generaciéon de
retenciones, las emisiones de cheques correspondientes, el pago de una parte en efectivo
y la cancelacion o aplicacién de esa orden de pago a los comprobantes pendientes de
dicho proveedor (facturas, notas de débito, crédito, etc.), La integracidén se enfoca a través
de sus médulos, lo que hace la especializacion de la relacién inter-modular de un disefio de
ERP:

Administracion
de Inventarios

Medicién del
Desempeno

Administracion |

Prondsticos
de Almacenes

T R T N O R T i R e e L TR

Planeacion |
de Recursos
de Distrib. (DRP

gt

Adminstrador
e Configuraciorn

S s

SUPPLY CA[N MANAGEMENT APPLICATIONS _

Administracion |
de la Logistica |
de Salida

ERE I

Compras

Acuerdos

i Administracion | - . Facturaciény |
Pro;rsgilgrs\,es De Ordenes | AdminiStracion Analisis dey
y de Liberacién
Ventas

Configurable

G S T
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Es un proceso gerencial relativamente novedoso que tuvo gran impulso en la década pasada
y genera reducciones de costos significativos permitiendo a las empresas mayor nivel de
competitividad y mayores ganancias.

En el nuevo milenio la competencia se presenta entre las cadenas de abastecimiento y no
entre las companias individuales. La gerencia de la cadena de abastecimiento gira alrededor
de la integracién eficiente de proveedores, fabricantes, distribuidores, y minoristas, de esta
forma se consigue reducir substancialmente los costos y al mismo tiempo se mejoran los
niveles de servicio al cliente.

La gerencia de la cadena de abastecimiento cubre las siguientes areas: red de logistica,
almacenaje, gerencia del inventario, compras, alianzas estratégicas, informatica y
telecomunicaciones como elementos claves en las comunicaciones y toma de decisiones.

¢Pero qué es lo novedoso de la gestion de la cadena de abastecimiento si siempre las
empresas se han tenido que ocupar de gestionar sus procesos de distribucion, transporte,
entrega y servicio al cliente?

Lo nuevo del concepto es que integra dichos procesos a los objetivos y a la estrategia
corporativa, lo que anteriormente se manejaba de forma aislada por el departamento de
compras o por el de distribucién ahora confluye en un mismo sistema que permite aprovechar
sinergias en pro de disminuciones de costos y mayor eficiencia frente a los clientes.

Anteriormente era comun que los departamentos de compras y produccion funcionaran sin
0 con muy poca comunicacion entre si, ahora con la gestion integral no pueden operar de la
misma manera ya que los desperdicios, bien sea de materias primas (en la parte de compras)
o0 de tiempos (en produccion), redundan en ineficiencias que disminuyen los niveles de
competitividad.

Hoy se puede hacer saber, en tiempo real, a produccion qué necesita y qué no necesita, asi
mismo los vendedores le pueden comunicar a produccion, rapidamente y con exactitud, las
referencias y las cantidades de los productos vendidos y cual es el periodo de tiempo que
deben cumplir, etc. Se trata de hacer que el flujo de informacion funcione en llave con el flujo
de transformacion en las empresas.

Para lograr estas eficiencias se han desarrollado tecnologias como los MRP, ERP y CRM,
que les permiten a las empresas transformar sus flujos de
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produccién e informacidn arcaicos en aceitadas maquinarias capaces de integrar los
procesos claves: gestion de suministros, gestion de materiales y gestion de la demanda.

COMPRAS
i Consolidacion Mantenimiento
Requisicion
(opcional) de las a Ordenes
P Ordenes -/ de Compra

Sugerencias de los subsistemas de planeacion |

/

Autorizacion

Cierray
actualiza el
historico del
roveedor

/

Recibo de / Impresion

Mercancias \\J de las
al Stock Ordenes

Verificacion
Orden/Factura
IRecibo

* Fuente: Supply Chain Mangement, BPCS Cliente-Servidor SSA

Los modulos de compras permiten el manejo de 6rdenes programadas, de acuerdo a los
planes de produccion, mantenimiento masivo de precios, manejo de cotizaciones, reglas y
clausulas en cada contrato, existe la posibilidad de “reversar” los materiales recibidos y
auditoria de todas las transacciones.
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INVENTARIOS

1 — Gestion de
| Gestion logistica de § | .
- conflgur_able salida | Provisional
Contabilidad Jj| de pedidos Planificacion
configurable de recursos de

de empresas planificacion

Contabilidad
de costos

Promociones
y acuerdos

Planificacion

Cuentas
a pagar ¥ |de necesidades
de material

Compras Analisis
de ventas

Gestion de
datos de

Control de
planta/JiT

Plan maestro

repetitivo Pianificacion
de capacidad

fabricacion

de produccion

* Fuente: Supply Chain Mangement, BPCS Cliente-Servidor SSA

Un médulo de Inventario en ERP esta enfocado a operar con excelencia optimizando la
utilizacién de los activos a menor costo para mayores utilidades y servicio al cliente. Define
zonas de almacenaje y secuencias de recoleccion de cada ubicacién, Permite definir la
capacidad en volumen, peso o No. de cajas de cada ubicacion con el fin de optimizar el uso
de los espacios. Para administrar las ubicaciones, cada una tiene su tipo, localizacion
geografica y disponibilidad, '

ligando la capacidad de cada ubicacion con las dimensiones de cada producto puede
administrar efectivamente los espacios. Con el tiempo y los movimientos, el sistema puede
comenzar a sugerir la ubicacion ideal de cada producto basado en su tipo y frecuencia de
movimiento. Confirmando surtidos reales, se asegura la actualizacidén oportuna y correcta
de los inventarios, y mantiene relacion directa con otras actividades del negocio.
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MODULO FINANCIERO

VENTAS Y CUENTAS POR COBRAR

Analisis de
Ventas
y Facturacion

*Configuracion de -Tipo y Clase de Pedidos <Opciones de
Clientes *Revision de Crédito Facturacion
Flexible -Analisis de Rentabilidad

«Informacion de Crédito
Contabilidad

Cuentas por | . Pedidos del
Cobrar ~ cliente

E

Cuentas por
Cobrar

* Fuente: Finance Module, BPCS Cliente-Servidor SSA

Este médulo permite llevar un control sobre las ventas a crédito generadas a través del
maodulo de facturacion. Cuando se elabora una factura o una nota de entrega y el saido de la
misma es a favor del titular, esta factura o nota de entrega se convierte automaticamente en
una venta a crédito. Por lo tanto, al ejecutar el médulo de cuentas por cobrar se mostrara
como cliente y cuenta pendiente por cobrar la relacionada con la factura o nota de entrega,
anteriormente indicada. Toda transaccion efectuada en Cuentas Por cobrar, se registra
automaticamente en Contabilidad, y actualiza en linea la cartera de cliente.

10
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CUENTAS POR PAGAR

Inventarios

Costos Standard
por Articulos comprados
Variacién en precio
de compra y cuentas
de pasivo

Costo de ordenes
de compra

detalle de transacciones

Cuentas

Cuentas de bancos

y detalle de tipos
de pago

por Cobrar

!

Comprobantes de diario
por facturas, descuentos,
pagos, pasivos y gastos
y variacion en precios de

Compras Contabilidad
Costos Acumulados de Costos
de O.C. y cantidades
costeadas, detalle de )

proveedor
Recepcion
de O.C. Articulos actuales
costos por stock actual
Y
Plazos de pago y
detalle de sucursales
por Pagar documentos

compra

Contabilidad
General

K

v

Tasas de cambio\
extranjeras y
reservaciones,
pérdidas y ganancias
por cambios

Facturas abiertas
\ de moneda
N, extranjera

no realizados

Contabilidad General
detalle de cuentas

* Fuente: Finance Module, BPCS Cliente-Servidor SSA

El médulo de Cuentas por Pagar, permite el Ingreso de comprobantes sin orden de compra
en moneda local/extranjera, o en forma automatica, a través de la recepcion de las ordenes
de compra, Ingreso de comprobantes con orden de compra en moneda local/extranjera. Por
otro lado administra los anticipos con orden de compra, anticipos sin orden de compra.

Registro de proveedores hace la funcionalidad de los entes participantes en la actividad de

Doctos. no pagados,
detalle de tipo de bancos
Y pagos

Multimoned

compra y pago, lo que se convierte en una cartera de administracion.

Por otro lado, se puede observar la integracion de los inventarios, los cuales a través de una
orden de compra, son recibidos en almacen para luego generar el pasivo al proveedor.

Todas estas actividades se generan los respectivos registros contables.

Por otro lado también permite que se integre con la administracién de Activos Fijos:

11
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ACTIVOS FIJOS
Ubicacién | | Ubicacién | [Diccionario Transfe--
. Contable Fisica de Campos ercns
Compaiiias
\. l
- h 4 - ST /
Libros —»> 3
- aw |
Activo Fijo |
l .......... Reportes
Calendarios ’ -
Tablas de
epreciacion
Cuentas por
Pagar Pdliza Mov.
Activo Fijo \
Interfase

Modificaciones

Contabilidad y Consultas

* Fuente: Finance Module, BPCS Cliente-Servidor SSA

Este mddulo permite el Ingreso de activos, Amortizaciones, Transferencias individuales, —
cambio de ubicacion, Divisiones de activos, Relacion padre — hijo, Retiros individuales, por
venta, cambio, por depreciacion total, cierre anual de activos. En el momento que se genera
el ingreso de cada activo, permite la parametrizacion sobre su proceso de depreciaciones
y automaticamente estara generando dicha péliza para cada periodo parametrizado.

12





Administracion del proceso de implementacion de la planeacion de recursos para la empresa

ADMINISTRACION RECURSOS HUMANOS Y PLANILLAS

Recursos Humanos
Gerentes Ejecutives Empleadecs
Finanzas

Gerencia

Esta parte de la administracion se maneja en dos sub-médulos. El médulo de Gestion permite
administrar el Inventario de recursos humanos, mantener la estructura organizacional
actualizada, en proceso de reclutamiento y contratacién de personal desde la seleccion,
también la valuacién de puestos, administracion de salarios, capacitacion, evaluacion del
desempeno, es decir, este mdédulo es un médulo de Gestion de los recursos humanos de la
organizacion.

La parte transaccional u operativa permite administrar la nébmina, mantener un control de
créditos, control de fondos, de vacaciones, kardex de personal y el presupuesto de personal.

CONFIABILIDAD Y DOCUMENTACION

Seguridad y auditoria. Los sistemas contemplan la identificacion y validacion de usuarios, la
asignacion de permisos individuales y grupales, y el registro de actividades para posterior
auditoria. De esta manera, los responsables del sistema pueden delegar y controlar las
actividades de los usuarios.

Ayuda en linea. El usuario puede acceder en todo momento a la ayuda por pantalla.

13



Administracion del proceso de implementacion de la planeacion de recursos para la empresa

Comparativo entre Desarrollar a la Medida e Implementar sistemas ERP

DESARROLLOS A LA MEDIDA SISTEMAS ERP

Desarrollo del proyecto toma tiempo Proyectos listos. S6lo requieren
parametrizacion

Documentacion dificil, no todos los Documentacién es parte del sistema

programadores de sistemas la

elaboran.

Mantenimiento depende de los Mantenimiento a cargo de la

técnicos informaticos compaiia de Software

Laimplementacion enlaempresaes | Elsistema esta disefiado como un
dificil por que cada area tiene sistema corporativo integrado
diferentes enfoques -

Deben estudiarse los ultimos Actualizacion de Tecnologia y
desarrollos antes de implementarlos procesos asegurada en forma constante

El ERP se enfoca practicamente en una solucion de Software que trata las necesidades de
la empresa, tomando la vision de procesos de una organizacion, para alcanzar los objetivos
organizacionales, integrando firmemente todas las funciones de una empresa, en tiempo
real.

2.3 ;COMO IMPACTA EL FRACASO DE UNAMALA IMPLEMENTACION ERP EN UNA
EMPRESA?

De acuerdo a casos sucedidos a fines de la década de los 90, un proyecto de implementacion
de un sistema ERP se puede venir abajo, sin importar el tamario de la empresa o el enfoque
del sistema. Ya le sucedié a Hershey’s, el famoso fabricante de chocolates y alimentos
norteamericano en el afo 1999. El caso es bastante tragico: debido a una mala
implementacion, surgieron problemas operativos, hubo retrasos tremendos para surtir
mercancias tanto en Navidad como en Halloween, dos épocas clave para la venta de sus
productos. El resultado: las acciones de la empresa cerraron el afo un 27% por debajo del
precio pico registrado en afios anteriores. Sin duda alguna, por tratarse de una empresa de
grandes proporciones y fama mundial, ha sido el fracaso mas sonado (también por el hecho
de que en millones de ddlares, la pérdida fue escandalosa). Sin embargo, otros empresarios
y grupos han sufrido descalabros grandes por una mala implementacion. Si le sucede a
Hershey’s y a Whirlpool, que son gigantes en sus industrias,
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2.4 ;COMO IMPACTA EL EXITO DE UNA IMPLEMENTACION DE UN ERP EN UNA
EMPRESA?

Un estudio en Israel encontré que diferentes comparias de manufactura ganaron beneficios
diferentes en la implementaciéon del mismo sistema de ERP (1. La mayoria de las
implementaciones fueron adiciones al sistema actual o expansiones a mddulos actuales
para soportar otras funciones o tareas que fueran Unicas para esa empresa. “Neumaticos
Goodyear”, fundada en 1898, actualmente se extiende en seis continentes en donde produce
anualmente casi 150 millones de cubiertas de todos los tipos; vende sus productos en 185
paises, los fabrica en 77 plantas distribuidas en 27 de ellos y ocupa un total de 88.000
personas; cuenta con reconocimientos como: la certificacion del cumplimiento de las normas
internacionales de calidad ISO 9002, la certificacién QS 9000 para proveedores de la industria
automotriz y la certificacion 1SO 14000 referida al cuidado y proteccidon del medio ambiente.

Esta empresa defini6 como objetivo para toda la region, contar con sistemas y procesos
comunes e integrados con el fin de contar con informacion consolidada en toda la region,
fortaleciendo asi las actividades de la corporacion en América Latina, por lo que se
implemento un sistema ERP, proyecto que comenzé en el mes de abril de 1998 y consto de
dos etapas iniciadas simultaneamente en abril de 1998.

En 1998 entr6 en produccion el proceso de Gestion Comercial, que abarco desde la carga
de un pedido hasta el pago de los clientes y al mismo tiempo, la gestién de compras,
proponiéndose el desafio de establecer la implementacién en forma conjunta como un mismo
proceso encadenado.

Cuando los administradores de una empresa se deciden a invertir una gran cantidad de
capital en una implementacion de un sistema de ERP hay un cambio total de coémo opera la
empresa, comparado con la manera tradicional. Las organizaciones que pueden adaptarse
armoniosamente a un sistema de ERP pueden aprovechar al 100% las ventajas y colocarse
delante de las demas, creando una ventaja competitiva.

Un problema de empresas que han ido creciendo con el paso de los afios, es que éstas han
ido adquiriendo diversas compafias, las cuales manejan sistemas transaccionales mas
pequenos unidos por otro ERP, y en muchos casos disefiado especialmente a las
necesidades de cada compaiiia, por lo que se tiene que hacer una gran inversion para la
adaptacion de éstos sistemas. La clave principal del proyecto de la compafiia Neumaticos
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Goodyear fue el trabajo en equipo en el que debieron integrarse profesionales de distintas
companias provenientes de los diferentes proveedores de los sistemas elegidos sumados
ala gente de Neumaticos Goodyear.

2.5 ADONDE NOS LLEVA UN ERP

En una economia global, muchas veces, el éxito de una compania depende de las inversiones
que ésta haga en tecnologia. La implementacion de un sistema de ERP es un reto actual
para las compafiias; y si se logra su buena implementacion y mejora continua puede significar
el exito en la misma.

Estas areas de conocimiento se enfocan en la integracion del proyecto, el alcance, el tiempo,
los costos, la procuracién de los recursos. También existe el riesgo, la calidad, la
comunicacién y la integracién del recurso humano.

Las empresas que cuentan con sistemas ERP tiene la capacidad de cambiar de estrategias,
tacticas y procedimientos acordes a la situacion del mercado. Otros de sus beneficios son:
La creacion de una vision unificada de los negocios, comun a todos los departamentos y
funciones de las empresas; bases de datos centralizadas en las que se registran, procesan,
monitorean y controlan todas las funciones de la actividad empresarial.

Los Cambios profundos y crecientes en el mercado hacen necesario que las empresas se
adapten para no desaparecer, considerando los siguientes aspectos:

Hay que aumentar el valor entregado a los clientes

Se requieren mejoras en los tiempos de despacho

Los clientes demandan servicios de mejor calidad

Las empresas requieren de un sistema de informacién que provea la informacién
necesaria en forma rapida y confiable:

Se deben reducir los costos

La productividad debe incrementarse

Hay que aumentar el nivel de satisfaccion de los clientes

Se deben aumentar las utilidades

OOeQ®

OO0 Q®
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IMPACTOS QUE DEBEN ESTAR PRESENTE EN TODA LA ORGANIZACION

Antes:
Dificultad en evaluar, negociar y decidir.
Urgencia de partir con el proyecto.

Durante:

Distraccion de las labores diarias usuales.

Reestructuracion organizacional.

Presion creciente por mantener plazos y costos del proyecto.
Fuerte compromiso de trabajo de numerosas personas.

Después:
La empresa debe operar de una nueva manera.

Inicialmente no se reconocen los beneficios.
Personal del proyecto debe retomar labores usuales.

2.6 ORGANISMOS DE COOPERACION INTERNACIONAL

La cooperacion internacional (Cl) se entiende como parte integral de la politica exterior de
los paises y ha venido sufriendo transformaciones en los ultimos afos, pasando de laAyuda
Oficial al Desarrollo (AOD) hacia un concepto de Ayuda y Solidaridad, donde aparece la
promocidn comercial como una de sus mas importantes herramientas y los intereses politicos
se manifiestan con claridad. Lo anterior exige que exista una nueva definicion paraia Cly
conlleva la aparicion de nuevos desafios para los paises involucrados en ella.

El entorno global, tanto econémico como politico y social, define las politicas exteriores de
los paises y, por ende, la politica internacional de cooperacion.

En la década del 50 la ayuda al desarrollo estaba dirigida a resolver los obstaculos
estructurales que impedian el desarrollo. Los criterios utilizados por las fuentes para dirigir
sus recursos eran de caracter geoestratégicos debido a la Guerra Fria, y también tomaban
en consideracion el grado de desarrollo de los paises receptores. Otro aspecto que impulso
el flujo de la AOD fue el importante aumento del intercambio comercial entre los paises
después de la Segunda Guerra Mundial.

En las décadas siguientes, la Guerra fria siguié marcando las politicas de cooperacion. En
la década del 60, aproximadamente el 60% de laAOD se
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concentraba en Ameérica Latina. En los 70 la Cl se dirigid mas a la lucha contra la pobreza y
Ameérica Latina concentraba el 25% de la AOD.

Elfinal de la Guerra Fria genera nuevos escenarios internacionales dando a la Cl nuevas
caracteristicas.

Estos nuevos escenarios estan marcados por la globalizacion de las economias, a
consecuencia de un acelerado cambio tecnolégico, donde las materias primas pierden valor
relativo frente al conocimiento, globalizacion que esta acompafada de una creciente
liberalizacion del comercio, que genera la necesidad de implementar reconversiones
productivas. En lo politico existe una ausencia de liderazgo global y la necesidad de mantener
zonas delimitadas de influencia disminuye.

Estos nuevos escenarios influyen sobre la destinacion que las fuentes dan a sus recursos.
En los uUltimos afios gran cantidad de recursos de cooperacion se han desplazado hacia
Europa del Este, aunque Africa sigue siendo una de las principales receptoras de la Cl. Al
igual que la destinacion geografica de recursos, su volumen también se ha visto afectado:
cada vez hay menos recursos en los paises desarrollados destinados a la Cl. Por otra parte,
han cambiado los condicionamientos y las modalidades, emergiendo la Cooperacion
Econdmica (CE) como la mas apropiada. Las motivaciones ya dejan de ser meramente
politicas y el interés de promocionar el intercambio de bienes y servicios prevalece.

Ya en esta década se viven las consecuencias de estas politicas, como son el aumento del
crecimiento econémico de los paises pero con el aumento de la pobreza. La cooperacion
deja de ser totalmente asistencialista, aparecen muchos proyectos cofinanciados; nace la
cooperacion horizontal favorecida por los grupos regionales y se promueve la cooperacion
en educacion superior y en ciencia y técnica. Asimismo se descentraliza la gestion, debido
a la participacion de otros estamentos de los gobiernos, tales como provincias o
municipalidades; a organismos autarquicos como las Universidades y a la aparicion de las
Organizaciones no gubernamentales (ONG's), que permiten el manejo privado de los
proyectos. También se nota una tendencia a las acciones regionales de integracion y una
creciente profesionalizacion de la gestion de la cooperacion internacional.

Podemos decir entonces que la cooperacion internacional esta siempre ligada a la realidad

mundial internacional en politica y economia, y los cambios en esta materia se dan cada vez
a mayor velocidad. La cooperacién
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internacional juega un papel mas importante a medida que transcurren los ainos, e involucra
cada vez a una mayor parte de la poblacién mundial.

Definiremos a la Cooperacion Internacional como la relacién que se establece entre dos o
mas paises u organismos internacionales, o instituciones de ellos, y las actividades
consiguientes, con el objeto de colaborar en la busqueda de objetivos explicitos o implicitos
de desarrollo mutuamente aceptados.

Actualmente, lo esencial es que el objetivo de las acciones que se promuevan entre las
partes tiendan a la colaboracién reciproca para perseguir propositos vinculados al desarrollo
de una de ellas o de ambas, es por ello que se la denomina Cooperacion para el Desarrollo.

Los actores posibles de la cooperacién pueden ser paises, provincias, municipios,
organismos internacionales e instituciones u organismos gubernamentales o no
gubernamentales de paises o de organismos internacionales. El organismo en el cual se
llevé la investigacion, tiene presencia en Guatemala y es muy participativo en el proceso de
desarrollo con las entidades del estado Guatemalteco.
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lll. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Cuando se habla de globalizacion, competitividad y calidad en los procesos de los negocios,
es necesario que las empresas tengan la necesidad de integrar con eficiencia, los recursos
de las empresas y hacer que su informacion fluya de una forma continua, y no sélo para
acelerar los procesos, sino para reducir los costos. Las organizaciones necesitan una
solucion que se adapte a sus necesidades, que crezcan en la medida en que las empresas
crecen y que cambien en la medida en que la empresa lo haga. La mayoria de empresas
han encontrado una solucién implementando sistemas de informacion empresariales los
cuales son: ERP (Planeacién de Recursos de la Empresa), el cual administra los procesos
internos del negocio, optimiza los tiempos de ciclo de venta y costos en la cadena de valor;
CRM (Administracion de las Relaciones con el Cliente), el cual atiende la relacion con los
clientes, resuelve el nivel de consistencia del servicio.

Muchos empresarios y directivos guatemaltecos, conocen ya lo que es un ERP (el sistema
de gestion de dato unico que utilizan la mayoria de las empresas lideres a nivel mundial). Sin
embargo, no esta claro que las empresas entiendan siempre cual es realmente su problema.
Los modernos sistemas de gestion -el ERP es probablemente el mas utilizado- requieren
un cambio de mentalidad y cultura en la empresa que, si no se consigue, pone en gran
riesgo una inversion muy importante. La administraciéon de la implementacion y la
participacion gerencial sobre ésta, es un factor que puede ser de éxito o fracaso.

Sin embargo, unas de estas debilidades que se mencionan es la complejidad del proceso
para integrar informacion contenida en sistemas externos al ERP 6 en aplicaciones
distribuidas geograficamente, asi también la eficiencia de operacion de los sistemas se
afecta considerablemente si se mantiene en las bases de datos la historia de las
transacciones. Un error que se comete comunmente, el causante de que los sistemas ERP
fracasen, es que las personas piensan que el tener un ERP implantado dentro de la
organizacion es tener un “mejor futuro asegurado”, pero esto no es asi ya que es necesario
ver las ventajas y desventajas de los distintos paquetes de Software que mejor se adapten
a las necesidades de la empresa. Se deben considerar las caracteristicas de la empresa, el
giro, los recursos con los que cuenta, entre otros.
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Otro factor negativo importante es la cultura organizacional, ya que se debe de conocer a
fondo para poder involucrar a todo el personal de la empresa a que utilize adecuadamente
el nuevo sistema y no exista resistencia al cambio que indudablemente cambiara a la
organizacion; cuando este factor se presenta la empresa fracasa al implementar estos
sistemas. Las empresas guatemaltecas deben hacer un enfasis bastante fuerte en la
resistencia al cambio, pues la cultura empresarial nacional suele tener dificultades en este
sentido.

Existe muy poca informacion sobre metodologias para guiar en forma exitosa la
implementacion de algunas herramientas tecnologicas como el ERP, Sin embargo existen
experiencias en Grandes corporaciones y organizaciones que se convierten en centros de
mucha riqueza de informacién basada en las experiencias de sus implementaciones, ya
sea que haya sido exitosa o no. Por otro lado las empresas manufactureras de ERP’s
desarrollan cierta informacién para crear metodologias de implementacion, pero muchas
empresas deciden no considerarlos en su proceso de implementacion.

Se puede observar que la implementacion de un sistema ERP no es facil ya que asi como
puede asegurar el éxito puede llevar al fracaso ya que nada es seguro. Es por eso que se
tiene que estar al pendiente de todos los detalles que implica el tener estos sistemas y
llevarlos adecuadamente para poder tener una implementacion con éxito.

3.1 OBJETIVO GENERAL

Presentar la viabilidad de que cualquier empresa guatemalteca u organizaciones no lucrativas,
pueda implementar un sistema de planeacién de recursos para que la convierta en una
empresa u organizacion altamente competitiva en el mercado nacional e internacional, y
tenga las herramientas adecuadas para poder dar el nivel de servicio que sus contrapartes
exigen en la administracion de los fondos de donantes a nivel mundial.

3.2 OBJETIVO ESPECIFICO
Evaluar laimplementacion de un ERP en un Organismo de Cooperacion Internacional, quien

lo llevé a cabo durante el 2002 y 2003, tomando en cuenta todas las experiencias que este
proceso implico.
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3.3 VARIABLES DEL ESTUDIO

Variable1 Planeacion de los recursos de la empresa

*

Definicion conceptual

La planeacion de los recursos de la empresa (ERP) es un sistema estructurado de tecnologia
de informacién, que busca satisfacer la demanda de soluciones de gestién empresarial,
basado en el concepto de una solucion completa que permita a las empresas unificar las
diferentes areas de productividad de la misma. Su implementacion debe administrarse a
través del disefio de un proyecto basado en una metodologia.

*

Definicion operacional

Nuevos niveles de eficiencia en la integracion de procesos empresariales de principio a fin:
Posibilita la integracidén absoluta de procesos de negocio completos en las areas de finanzas,
gestion del capital humano, gestion de operaciones y servicios empresariales, a la vez que
optimiza las inversiones en IT relacionadas e incrementa los beneficios de negocio.
Agilidad empresarial: Trabaja en tiempo real para poder tomar decisiones y responder mas
rapidamente ante las oportunidades del mercado

*

Indicador de Conocimiento
Mide el nivel de entendimiento del significado del uso de la herramienta tecnologica, el nivel
de entendimiento del proceso de implementacién por parte del equipo responsable.

Variable 2 Administraciéon del proceso de implementacion.

* Definicion conceptual

Se debe considerar que la administracion de proyectos es la aplicacion de conocimientos,
habilidades, herramientas y técnicas sobre las actividades de los proyectos para satisfacer
y/o exceder las necesidades de los duefios y los accionistas, con un enfoque de incrementar
la satisfaccion total de los entes externos como clientes, proveedores, gobierno, etc.

Estas areas de conocimiento se enfocan en la integracién del proyecto, el alcance, el tiempo,
los costos, la procuraciéon de los recursos. También existe el riesgo, la calidad, la
comunicacion y la integracion del recurso humano.
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Una metodologia establece las fases con cierto orden lbgico que permite que un proyecto
tenga éxito.

*  Definicion operacional

La implementacién de estos sistemas requiere cambios organizacionales en las empresas,
reingenieria y nuevas formas de trabajo, asi que es importante romper con los viejos
esquemas, que a veces es muy dificil en los negocios y desarrollar canales de comunicacion
para que un sistema ERP sea exitoso y no fracase. Una metodologia da las fases y guias
para que se permitan llevar a cabo con éxito los puntos en mencién es necesaria.

* Indicador Satisfaccion

Mide razon, accidon o modo con que se sosiega y responde enteramente a una queja,
sentimiento o razén contraria, tanto en el uso interno como el nivel de servicio externo de la
organizacion. Mide la reaccion afectiva de los usuarios respecto a la aplicacion.

* Indicador Uso de Metodologia
Mide el grado del uso de alguna metodologia que permita un apoyo al proceso de
implementacion.

3.4 ALCANCES Y LIMITES

La presente investigacion se realizé con base a la implementacién de un Organismo de
Cooperacion Internacional, que tiene mucha participacion en el apoyo al Desarrollo Humano
Sostenible en Guatemala, considerando que se llevo a cabo un proceso de implementacion
para 168 paises a nivel mundial, dando inicio en el afio 2002, con el objetivo de tener una
operacién integrada para enero del 2003.

Elinstrumento estara siendo aplicado a la oficina de campo en la republica de Guatemala,
especificamente en las oficinas centrales de dicha organizacion.

3.5 APORTE

A continuacion, se presenta un conjunto de actividades que enmarcan una metodologia que
puede garantizar una adecuada y exitosa implementacion de la Planeacion de Recursos
para la Empresa. Este es sugerida por expertos de SSA Global Technology, a través de su
ERP BPCS, Business Planning and Contros System. Por otra parte proveedores como
SAP, también ofrecen esquemas similares en metodologias.
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Esta comprobado que el seguimiento de una metodologia y donde la participacion de los
integrantes del equipo de implementacion es de un 100%, da un indice por sobre un 85%
que la implementacion sea un éxito. A continuacion se describen las actividades que deben
considerarse como minimo para lograr el éxito de la inversion.

a) EL DIAGNOSTICO ES IMPORTANTE

No puede iniciarse un proceso de cambio sin lievar a cabo un diagnostico previo a un proceso
de administracion de implementacion, y considerar las siguientes advertencias:

* Ningln sistema soluciona problemas en procesos de negocio mal definidos

*  Los requerimientos de negocio deben ser establecidos antes de partir

*  Laalta gerenciay el resto de la organizacion deben estar comprometidos con el proyecto,
éste no es un proyecto restringido al area informatica

Un diagnéstico inicial permite cuantificar la efectividad de su sistema actual:

* ;Quién deberia considerar el cambio a un nuevo ERP? ;Algunos de los siguientes
conceptos lo describe a usted o a su organizacion?

*  Su pequefia empresa siempre ha utilizado un registro contable manual a fin de encontrar
una manera econdmica de hacer negocios.

*  Su empresa esta creciendo rapidamente y necesita un sistema que puede crecer al
mismo ritmo.

*  Usted tiene requerimientos internacionales que no se estan cumpliendo adecuadamente.

* El sistema que actualmente tiene ya no cumple con las normas necesarias para el
crecimiento de su empresa.

*  Los procesos han cambiado la forma de hacer sus negocios.

* Usted desea una solucion e-business con un respaldo financiero integrado.

*  Usted esta usando una planilia de calculo de PC (Lotus ™ o Microsoft® Excel) o un paquete
de contabilidad muy pequefio (por ejemplo, QuickBooks®, Peachtree).

*  Usted tiene un sistema legado—un antiguo sistema personalizado para su organizacién—
que al personal probablemente no le guste , pero que entienden y que pueden usar sin
demasiado esfuerzo.

Muchas organizaciones se quedan con su sistema de contabilidad actual por demasiado
tiempo. Es comodo para usar, y es conocido y comprendido.
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Generalmente involucra temor (o por lo menos una fuerte aprension) cuando se cambia a
algo nuevo y desconocido. Ademas, existen temas importantes de tiempo y recursos,
incluyendo el costo del cambio y el tiempo necesario para aprender el nuevo sistema. Pero
permanecer cémodo no es siempre lo mejor, especialmente cuando se trata de la salud
financiera y el éxito a largo plazo de su empresa.

b) DEFINICION DEL ALCANCE DEL PROYECTO Y LOS OBJETIVOS.

Actualmente las empresas que tienen éxito cuando implementan estos sistemas es porque
tienen sus metas bien establecidas y tienen un patron a seguir, es decir, tienen bien planeado
hasta dénde quieren llegar y como lo van a lograr, y para esto es necesario tomar en cuenta
varios factores como son el econémico, el factor humano, el tiempo y el factor cultural y,
sobre todo metas reales, que vayan de acuerdo con la realidad, es decir, no son demasiado
dificiles de alcanzar.

Las empresas que implementan estos sistemas tiene mucho cuidado en escoger el sistema
que mas les conviene y que vayan de acuerdo con el tamafio de la empresa para que pueda
adaptarse facilmente y pueda trabajar exitosamente. Estas empresas puedeny han llegado
a responder cada una de las siguientes preguntas:

¢ Por qué estamos implementando una nueva solucion? ;Qué se vaa hacer? ;Quévaa
cambiar? Se ha detectado una necesidad de cambio o de mejora.

;Qué no esta incluido en esta implementacién? Han identificado los alcances que tiene la
herramienta y los alcances del proyecto.

¢ Qué problemas podrian existir y cual sera su impacto? Saben a donde quieren llegar, o
bien conocen el objetivo del cambio y de la implementacion.

c) PATROCINIO Y DIRECCION DE ALTOS DIRECTIVOS
Defina el Patrocinador para el proyecto, éste debera ser un Director de alto rango que tenga
autoridad delegada y liderazgo (normalmente es el Gerente General). Esta persona es la
responsable ante la junta directiva de dar el apoyo al Director de Proyecto.
El patrocinador debe monitorear el proceso en forma permanente, sus reportes sobre los

avances y las expectativas de retorno sobre la inversion del proyecto,
son fundamentales para el resto de los ejecutivos de |la
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empresa. El contar con el aval de una persona que hable en un idioma “no informatico” sera
de gran ayuda.

SELECCIONE AL DIRECTOR DEL PROYECTO

Debe el Patrocinador elegir al Director del Proyecto en conjunto con todo el Comité ejecutivo
de la organizacion, esta persona sera la responsable de todo el proceso de implementacion
con el apoyo de los lideres de area que seleccione.

Esta posicién es de alto nivel y debe ser una persona estratégica y debera tener
conocimientos de implementacion de ERP, de procesos de negocio, don de mando, es

decir, un alto ejecutivo.

SELECCIONE A UN CONSULTOR

Es posible que su empresa ya tenga el personal necesario para implementar exitosamente
su nuevo ERP. Sin embargo, es mas probable que usted no tenga los recursos de personal
y tiempo—o conocimientos—para dedicarlos a analizar, adquirir, instalar y mantener un
sistema.

Un consultor puede ayudar considerablemente. Los consultores tienen experiencia especial,
han pasado muchas veces por el proceso de adquisicion e implementacion. Y aunque cobran
honorarios, pueden ayudar a su empresa de tres maneras significantes:

* Evaluary seleccionar el mejor ERP para su empresa.

*  Ahorrar tiempo y dinero durante la instalacion y subsiguiente capacitacion del sistema.

* Sacar el maximo provecho de su nuevo sistema basado en las cualidades del sistemaYy
los requisitos de la organizacion.

El consultor ideal con quien trabajar es alguien que ha examinado e instalado sistemas de
ERP en empresas similares en tamaiio y alcance a la suya. Para averiguar a qué tipos de
organizaciones un consultor ha asistido previamente, simplemente preguntele y establezca
las referencias adecuadeas para su evaluacion. Este consultor debe tener nivel estratégico
directivo, con liderazgo y buena planificacién para dirigir el proyecto en todos sus aspectos
técnicos.
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Es importante considerar como contraparte, la existencia de un Consultor con alta
experiencia, quien compartira la responsabilidad de la implementacién con el Director del
proyecto o Patrocinador del proyecto.

d) PLAN DE PROYECTO

El plan de un proyecto lo distribuye en tareas y estima el tiempo y los recursos requeridos
para completar cada tarea. Organiza las tareas de forma concurrente para hacer mejor uso
de la fuerza laboral.

Minimiza dependencias entre tareas para evitar retrasos debidos a que una tarea espere a
la terminacion de otra. Depende de la intuicion y experiencia de los administradores.

Organizacién del Proyecto: Las actividades en un proyecto deben ser organizadas para
producir resultados tangibles para que la administracion pueda juzgar el progreso. Los
“Milestones” son los puntos finales de alguna actividad. Los “delivery” son los resultados del
proyecto que seran entregados a los clientes.

Los métodos formales de planificacion se desarrollaron para ofrecer apoyo a los gerentes y
ejecutivos en el proceso de implementacion de sistemas de informacién que ayuden a
alcanzar las metas de la organizacion.

Descripcion de las relaciones entre estos elementos y la documentacion de las necesidades
actuales de informacion o el bosquejo de futuros planes de la empresa.

RECURSOS: -La Segunda tarea de la planificacién de implementacion de Software es la
estimacién de los recursos requeridos para acometer el esfuerzo, esto simulaauna piramide
donde las Herramientas (hardware y Software), son la base proporciona la infraestructura
de soporte al esfuerzo de desarrollo; en segundo nivel de la piramide se encuentran los
Componentes reutilizables.

Y en la parte mas alta de la pirdmide se encuentra el recurso primario, las personas (el
recurso humano). Cada recurso queda especificado mediante cuatro caracteristicas:

Descripcion del Recurso.

Informes de disponibilidad.
Fecha cronolégica en la que se requiere el recurso.
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Tiempo durante el que sera aplicado el recurso.

El disefio del conjunto de actividades, tiempos, costos, recursos, hacen gue un plan de
proyecto tome vida. Para poder tener una vision clara de lo que puede llegar a ser el plan de
proyecto se sugiere establecer, de acuerdo ala metodologia aplicada, todas las faces con
sus actividades, adicionalmente las fechas en las cuales se estarian llevando a cabo.

La organizacion donde va a ser implementada: la estrategia, sus personas, la cultura, los
procesos, y las distintas consultoras que ofrezcan los servicios de pre-Implementacion e
Implementacion. El ERP elegido, es decir, tanto el producto en si como el fabricante.

Es habitual encontrar organizaciones que no han desarrollado correctamente el analisis
pre-Implementacion y por tanto no han elegido bien la solucién. Por todo ello, el analisis
previo debe contener al menos los siguientes apartados:

= Analisis inicial de la estrategia, tecnologia, procesos, personasy organizacién. En esta
fase, se debe realizar un profundo analisis de la estrategia, personas, procesos y
tecnologia para asi plantear la mejor solucion tanto desde el punto de vista tecnolégico
como de gestién del cambio asociado. En esta etapa se crearan equipos de trabajo
para hacer este analisis y para el trabajo posterior.

*  Definicién del alcance funcional de la Implementacion del ERP, es decir qué areas y
funciones comprendera la Implementacion asi como un primer planteamiento de
calendario.

*  Definicion de objetivos de la Implementacion del ERP.
Claramente, habran objetivos tangibles (reduccion de costes, mejora de eficacia y eficiencia
de procesos, reduccion del plazo de entrega, reduccion de los niveles de inventario, etc.)y

otros intangibles como por ejemplo disponer de mas cantidad de informacion y conocimiento
para latoma de decisiones.
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estimacion de los recursos requeridos para acometer el esfuerzo, esto simula a una piramide
donde las Herramientas (hardware y Software), son la base proporciona la infraestructura
de soporte al esfuerzo de desarrollo; en segundo nivel de la pirdmide se encuentran los
Componentes reutilizables.

Y en la parte mas alta de la piramide se encuentra el recurso primario, las personas (el
recurso humano). Cada recurso queda especificado mediante cuatro caracteristicas:

Descripcion del Recurso.
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Tiempo durante el que sera aplicado el recurso.

El disefio del conjunto de actividades, tiempos, costos, recursos, hacen que un plan de
proyecto tome vida. Para poder tener una vision clara de lo que puede llegar a ser el plan de
proyecto se sugiere establecer, de acuerdo a la metodologia aplicada, todas las faces con
sus actividades, adicionalmente las fechas en las cuales se estarian llevando a cabo.

La organizacién donde va a ser implementada: la estrategia, sus personas, la cultura, los
procesos, y las distintas consultoras que ofrezcan los servicios de pre-Implementacion e
Implementacion. El ERP elegido, es decir, tanto el producto en si como el fabricante.

Es habitual encontrar organizaciones que no han desarrollado correctamente el analisis
pre-implementacion y por tanto no han elegido bien la solucion. Por todo ello, el analisis
previo debe contener al menos los siguientes apartados:

*  Analisis inicial de la estrategia, tecnologia, procesos, personas y organizacion. Enesta
fase, se debe realizar un profundo analisis de la estrategia, personas, procesos y
tecnologia para asi plantear la mejor solucion tanto desde el punto de vista tecnolégico
como de gestion del cambio asociado. En esta etapa se crearan equipos de trabajo
para hacer este analisis y para el trabajo posterior.

*  Definicion del alcance funcional de la Implementacion del ERP, es decir qué areas y
funciones comprendera la Implementacién asi como un primer planteamiento de
calendario.

*  Definicion de objetivos de la Implementacion del ERP.
Claramente, habran objetivos tangibles (reduccién de costes, mejora de eficacia y eficiencia
de procesos, reduccion del plazo de entrega, reduccion de los niveles de inventario, etc.) y

otros intangibles como por ejemplo disponer de mas cantidad de informacion y conocimiento
para la toma de decisiones.
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La planeacion del proceso de implementacion de este tipo de proyectos es la herramienta
que jamas debe faltar para poder administrar con éxito. Todo plan obviamente, debe
enfocarse a todos los objetivos y deben estar integrados dentro de la estrategia de la
organizacion, estableciendo fases de implementacion del proyecto.

FASES DEL PROYECTO

REQUERIMIENTO Y

( Planeacion,Organizacion
DISENO DEL PROYECTO

Disefio del proyecto y
Presupuesto

Integracién,Capacitacion,

Diagnéstico
PREPARACION DE LA 1
IMPLEMENTACION operatwo,prgebas de
prototipo
s
Cambios, Procesos,
PROCESO DESARROLLOY Procedimientos, Politicas,
DOCUMENTACION estructura organizacional,

Pruebas Piloto

Capacitacion resto de la

CAPACITACION e organizacion, cierres
IMPLEMENTACION anuales y carga de datos.
= ==}

Seguimiento, evaluacion
y ajustes a las nuevas

OPERACION NUEVO actividades.
SISTEMA Administracion del
Cambio, estabilizacion
operativa
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ESQUEMA DE UN PLAN DE IMPLEMENTACION

[ PLANDE IMPLEMENTACIONERP | Ao 2000 ~ Ano 2001 [Afio 2002
[Ju [t JAu]Sp[Oc]Nv [Dc)Ja [Fb [Mr]ApIMy[dn [Ji [AulSpOc|Nv|DclJa [Fbmr

Phase Analisis de la Organizacion

Elaboracion del plan de Proyecto

Adquisicion de equipo tecnologico

Adquisicion de software

Definicion def equipo de proyecto

Phase Integracion del equipo de proyecto

Reunion de apertura del proyecto

Instalacion del software

Revision de la operacion actual

Documentacion de la operacion actual

Capacitacion al equipo de proyecto

Fases de pruebas prototipo

Documentacion de los cambios

Presentacion para aprobacion de cambios

Elaboracion de manuales de usuarios

Documentacion de nuevos procedimientos

Documentacion de politicas nuevas

Preparacion a las pruebas piloto

Pruebas Piloto

Phase Ingreso de tablas maestras

Validacion de Tablas maestras

Capacitacion a usuarios finales

Cierre de ano

Inventario fisico

Transferencia de saldos al nuevo sistema

Validacion y certificacion de saldos

Phase Inicio operacion nuevo sistema

Ajustes

f Seguimiento y afinacion de la operacion
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e) LIDERAZGO DE PROYECTO, DEFINICION DEL EQUIPO DE TRABAJO Y EL
INVOLUCRAMIENTO DEL USUARIO.

Las personas son clave en las organizaciones y el impacto de una Implementacion de un
ERP sobre ellas es muy importante. Obviamente, la gestion del cambio es un elemento
clave. Por ello, el correcto analisis de los requerimientos de los usuarios e integrarlos desde
el primer momento de la Implementacién es clave para conseguir buenos resultados con el
proyecto, ademas, se deben definir exactamente las mejoras que va a obtener cada una de
las personas de la organizacién con la Implementacion y definir un plan de comunicacion
para “vender” el proyecto a todas las personas de la organizacion.

Ademas, es poco habitual que las organizaciones cuenten con personal con una vision tanto
de negocio como de tecnologia que consiga liderar el proyecto por lo que el trabajo de
consultores externos, y en concreto del director de proyecto, es muy importante.

Para poder tener éxito rotundo, es importante la definicion del equipo de personas que
llevaran a cabo todo el proceso de implementacion, y es recomendable que estas personas
sean conocedoras del negocio no asi del producto ERP, ya que ha medida que se lleve el
proceso de implementacion estas estaran adquiriendo el conocimiento pleno de la nueva
herramienta.

Estas personas deben ser dotadas para identificar las mejoras de los procesos a través de
la herramienta, asi como la capacidad de evaluar y proponer los cambios tales como:
procesos nuevos, procedimientos, politicas y soluciones organizacionales.

Debe existir un integrante para cada médulo, quienes reciben el nombre de “usuarios claves”.
Estos integrantes deberan establecer los escenarios que estaran probando durante el
proceso de pruebas y de pilotaje. Deben también contar con el apoyo del resto de la
organizacion quien proporcionara la informacién necesaria para crear los mejores escenarios
de la operacion actual y de la nueva operacion.

Este equipo de trabajo tiene la responsabilidad de hacer un diagnéstico operativo actual, no
importando la herramienta que se usa para las actividades de los procesos, inclusive lo que

se elabora manualmente.

También son los responsables de documentar los procesos actuales, la elaboracion de
requerimientos de las necesidades que complementen la
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carencia del ERP. (un ERP no puede tener todas las necesidades de una organizacién
dentro de si, en una forma Standard).

Otra responsabilidad de este equipo de trabajo es la creacion de los manuales operativos
después de establecer las nuevas actividades y procedimientos como resultado de las
pruebas elaboradas, asi como la capacitacion al resto de la organizacion y del soporte pos-
implementacion.

Involucre a las personas apropiadas. Su software genera informacion utilizada a lo largo de
la mayor parte de su empresa. Por ello, la seleccidén de un nuevo software no se deberia
delegar a un tnico departamento o gerente. La participacion de diversos grupos funcionales
le permitira seleccionar, implementar y usar la mejor solucion del software posible.

La gerenciay el usuario clave dentro de la organizacioén deben estar involucrados en el
proceso de seleccion e implementacion. Nunca dependa sélamente de las
recomendaciones y aportes del consultor.

ORGANISMO INTERNACIONAL
PROYECTO ERP

m(":omité Ejecutivo
i (Directores)

T — ]

[

leer Are.a. Distﬁ"b.ucién Lider Area Recursos | . L.l'der Area Finanias .I;ider Aréa Técnica
y Logistica P Humanos ! |
~ INVENTARIOS * Administracion | | | CUENTAS POR Soporte técnico
b Usuario Clave de Talentos humanos | PAGAR Analistas
{ Usuario Clave Programadores
 COMPRAS Administracion | | CUENTAS POR Soporte técnico
M Usuario Clave de Planillas y Contratos . [— COBRAR Proveedor
! Usuari Clave Usuario Clave de Software
FACTURACION CONTABILIDAD

— Usuario Clave | — Usuario Clave

| Finanzas de Proyectos |
— Usuario Clave
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f) DEFINICION DE ROLES
DIRECTOR O LIDER DEL PROYECTO

RESPONSABILIDADES

El Director del Proyecto es el coordinador principal y Lider de la planeacion y la ejecucién

de laimplementacion de las fases de ERP, y ademas tienen la responsabilidad principal del

éxito o fracaso del proyecto. El Lider del Proyecto es la llave individual en el proyecto.

Elrol del Lider del Proyecto es usualmente una posicion de tiempo completo por la duracion

de laimplementacion. Acto seguido, el Lider del Proyecto es generalmente un usuario principal

del sistema. Por la duracion del proyecto, el Lider del Proyecto es responsable ante el Comité

Directivo y adicionalmente provee un enlace entre el Comité Directivo y los miembros del

equipo del proyecto.

Las responsabilidades del Lider del Proyecto son las que se incluyen a continuacion:

e Desarrollo y mantenimiento del plan del proyecto.

e Asignacion, direccion y monitoreo de todas las actividades del proyecto, incluyendo
actualizaciones semanales programadas e identificacion de las actividades que estan
fuera de lo programado.

* Asegurarse que todas las tareas son asignadas y entendidas.

» Establecimiento y monitoreo de todos los tiempos de educacién y capacitacion.

* Asegurarse de que el proyecto esta cumpliendo sus requerimientos de funcionamiento,
dentro de lo programado y dentro de lo presupuestado.

* Requisicién y terminacion de la recepcion de los recursos adecuados para completar la
implementacion.

e Mantener un adecuado ambiente para la operacion exitosa del sistema ERP removiendo
obstaculos y apoyando a futuros usuarios de ERP en la planta, en funciones de soporte,
finanzas, ventas y marketing.

» Proveer liderazgo en la identificacion y resolucion de los problemas cuando estos ocurran.

¢ Reportar el avance y estatus al Comité Director por medio de los reportes de estatus del
proyecto y de las juntas de revision del proyecto.

Garantizar que el alcance de los cambios son introducidos sélo después de
una revision minuciosa de los objetivos del proyecto, los costos y el

33



Administracion del proceso de implementacién de la planeacion de recursos para la empresa

programa, y después un consentimiento de los otros miembros del equipo del proyecto.
» Formalizar los requerimientos de modificaciones.
» Formalizar los flujos del nuevo trabajo.

+ Formalizar las definiciones de las nuevas bases de datos y sus interrelaciones con las
bases de datos existentes.

» Reuvision del plan de conversion de base de datos.

» Coordinacion oportuna de la preparaciéon y entrega de toda la documentacion del
proyecto.

» Ser el contacto primario con los proveedores de servicios.
AQUIEN REPORTA

Comité Directivo

ACTIVIDADES

» Atiende la conferencia preliminar del cliente y participa en la calendarizacion de la revisiéon
del sistema del negocio vigente y en las actividades informativas ejecutivas.

» Preparalos componentes del Plan inicial General del Proyecto
e Presenta el Plan general al Comité Director.

« |dentifica locaciones, fechas y listas de asistencia del curso de Vision General Global de
ERP.

« Nombra a los miembros del Comité de Politicas y al Lider de Area hacia el Equipo del
Proyecto.

« Revisay confirma la designacion del Coordinador de Capacitacion.

« Define los requerimientos de educacion del personal y la identificacion del personal que
sera capacitado.

« Prepara el Plan de Educacion, incluyendo preparacion de la matriz de capacitacion
recomendada.

» ElDirector del Proyecto revisa y aprueba el Plan de capacitacion.

» Revisa los resultados de las encuestas de los participantes y discute asuntos levantados
durante el curso con los Lideres de area.
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Prepara el Memorandum de Definicién del Proyecto.

Confirma la disponibilidad de las facilidades y al pesonal clave para atender la junta de
puesta en marcha.

Envia los comentarios que proveen un esquema histérico del software buscado, el cual
esta encaminado a la seleccion de ERP, hallazgos de la evaluacion de la necesidad de
ERP y de los objetivos y las dimensiones clave del proyecto aprobado por el Comité
Directivo.

Revisa y confirma los procedimientos para controlar el acceso de los usuarios al nuevo
sistema.

Revisa los resultados de las encuestas de los participantes de la Educacion de Conceptos
y Aplicaciones de ERP.

Dirige la revision de las politicas y procedimientos vigentes y puede conducir todas o
algunas de las tareas requeridas para realizar la revision. Adicionalmente, revisa y
confirma las recomendaciones de la Direccion de Consultoria de las politicas y
procedimientos que seran desarroliadas o revisadas.

Es responsable de dirigir la preparacion del Reporte de Revision de Diagnostico de
Operaciones.

Presenta los hallazgos principales y comentarios del diagnéstico de la operacion actual
al Comité Directivo, asistido por el lideres de area, la consultoria , y el Auditor Contable.

Provee la confirmacion de la disponibilidad de los Gerentes de Area y de los Usuarios
Finales para las juntas de preparacion de las pruebas prototipo, publica y distribuye
agendas de las juntas por lo menos con una semana de anticipo.

Participa en las juntas de preparacion del prototipo, revisa las decisiones tomadas durante
las juntas para asegurarse de que todos los objetivos conocidos y las restricciones que
aplican al proyecto sean tomados en consideracion y revisa los resultados de las juntas
con lideres de area.

Es autor de Plan de trabajo de las pruebas Prototipo y lo revisa con Lideres de area.

Somete a consideracion el Plan de trabajo de las pruebas Prototipo al Comité Directivo
para aprobacion.

Revisa los resultados de las encuestas de los participantes de la Educacion de Producto
Desarrollado (Capacitacion a Usuarios Claves por parte del fabricante del ERP).
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Es responsable de la calendarizacion de las sesiones taller del prototipo y confirma la
disponibilidad de todos los proveedores de servicio, Lideres Area y Usuarios Claves
quienes participaran en estas sesiones.

Trabaja con Lideres de Area para dar comienzo a las sesiones taller de prototipo,
progreso del monitoreo y resultados de los taller contra el Plan de trabajo de Prototipoy
determina los asuntos no resueltos que requieran por otro lado pasar a la siguiente etapa.

Es responsable de determinar cuales asuntos de politica y procedimientos no estan
resueltos y requeriran mas adelante clarificacion o consideracion del Comité Directivo.

Presentan temas no resueltos de politicas y procedimientos al Comité Directivo para su
consideracion, junto con los papeles de posicion desarrollados por los Lideres de Area.

Prepara una lista con las modificaciones y mejoras requeridas basadas por encima de
las peticiones de mejora desarrolladas durante las sesiones taller de prototipo y la
resolucion de asuntos abiertos de politicas y procedimientos.

Prepara una lista de los cambios requeridos en la organizacion de la compaifiia,
procedimientos y controles basados por encima de las recomendaciones de
procedimiento, control y conversion desarrolladas durante las sesiones taller de prototipo
y la resolucion de asuntos abiertos de politicas y procedimientos.

Es responsable del comienzo de las sesiones de revision del prototipo con el Lideres de
Areay los Usuarios Clave, explica las decisiones politicas del Comité Directivo, presenta
las listas finales de cambios y explica como estos cambios dirigiran los asuntos no
resueltos, los cuales surgieron de las sesiones de prototipo.

Revisa y confirma el Reporte terminado de Definicion de Requerimientos y lo somete a
consideracién al Comité Directivo para su revision y aprobacion.

Desarrolia el Plan de Requerimientos.
Presenta y explica el Plan de Requerimientos al Comité Directivo.

Es responsable de hacer los arreglos necesarios con los proveedores de formatos
comerciales para producir el arte terminado.

Es responsable de la calendarizacién de las sesiones de Pruebas Piloto y de confirmar
la disponibilidad de todos los proveedores de servicios, Lideres de Area, Usuarios Clave,
quienes participaran en estas sesiones.
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Participa en la revision veraz y determina si esta listo o no el nuevo sistema para las
pruebas piloto.

Dirige la coleccion e ingreso de informacion estatica de acuerdo a los lineamientos de
las pruebas piloto.

Conduce las sesiones piloto y verifica que el software de ERP y los Requerimientos
hechos a la medida estén listos para ser implementado, junto con todas las politicas,
procedimientos y controles concernientes al negocio.

Desarrolla el Plan para cut over a las operaciones del nuevo sistema; presenta una
recomendacion formal y explica al Comité Directivo para aprobacion del Sistema
Desarrollado y Confirmado.

Es responsable por la calendarizacion de las sesiones de capacitacion de los Usuarios
Finales, coordinando a los Usuarios Clave y a los Lideres de Area quienes conduciran la
capacitacion y asisten al Coordinador de Capacitacién de Recursos Humanos en la
identificacion de locaciones, fechas y listas de asistencia para la capacitacion de los
Usuarios Finales.

Dirige las actividades de todo el personal involucrado en las sesiones de capacitacion.

Revisa las encuestas de hallazgos de los participantes y toma los pasos para actuar por
encima de la retroalimentacién obtenida.

Es responsable de la calendarizacion de la disponibilidad de todo el personal que
participa en la revision oportuna.

Es responsable de dirigir las actividades de todo el personal involucrado en la revision
oportuna.

Es responsable de dirigir las actividades de todas las personas involucradas en la revision
personal oportuna.

Es responsable de la dirigir las actividades de todo el personal involucrado en la revision
veraz de informacién.

Escribe y emite el Memorandum de Recomendacién Final.

Presenta el Memorandum de Recomendacion Final al Comité Directivo y explica sus
hallazgos y recomendaciones.

Se asegura de que un adecuado proveedor de los formatos comerciales exista y da
inicio a las érdenes para proveedores adicionales como se requiera.

Publica el directorio final para empezar la operacion del nuevo sistema.

37



Administracion del proceso de implementacion de la planeacion de recursos para la empresa

« Confirma la disponibilidad para la revision del sistema del negocio.

HABILIDADES REQUERIDAS

El Lider del Proyecto debe tener una fuerte habilidad de liderazgo, y debe poseer excelentes
habilidades de comunicacion oral y escrita. Es esencial el conocimientoy la familiarizacion
con las técnicas de administracion de proyectos.

Desde que el Lider del Proyecto dirige las actividades de muchas otras personas, la persona
que ocupe esta posicion debe ser capaz de comunicarse efectivamente y de proveer una
acertada guia a las personas que tienen diversas ocupaciones, habilidades y niveles de
educacion. El Lider del Proyecto debe también ser capaz de conducir efectivamente
negociaciones entre el Comité Directivo, el equipo de gerentes, los proveedores de Servicios
externos y los proveedores de computadoras (hardware).

REQUISITOS DE EXPERIENCIAY CAPACITACION

El Lider del Proyecto debe tener cinco o mas afios de experiencia en la administracion en el
area de negocio o funcional que esté mas impactada por ERP. Es altamente deseabile el
éxito previo en la direccion de implementacion de nuevos sistemas dentro de ésta area
funcional.
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DEFINICION DE ROLES

LIDER DE AREA

RESPONSABILIDADES

El Equipo del Proyecto formado para implementar ERP es comprometido por el Lider de
Area, debe estar disponible para el involucramiento en el equipo de implementacion. Sin
embargo, la calidad y la velocidad de la implementacién dependen por encima de la seleccion
de los miembros del equipo calificado quienes entienden la importancia de gastar una
adecuada cantidad de tiempo en la implementacion de ERP. Los Lideres de area tendran
responsabilidad sobre sus areas funcionales para la implementacién y debe tener ambas
habilidades y autoridad en su area funcional.

Muy a menudo, los Lideres de area son el grupo de Lideres medios directamente encargados
de las areas funcionales impactadas por ERP, tal como planeacion de materiales, cuentas
por cobrar o entrada de ordenes, entre otros.

Las responsabilidades de los Lideres de area como miembros de un equipo son las
siguientes:

» Conocimiento del area de aplicacién del sistema que sera implementado, de esta manera
suministrando entradas significativas durante las actividades de prototipo de
METODOLOGIA.

« Aprender las funciones relacionadas con ERP lo suficientemente bien para ser
instrumento en la subsecuente capacitacion de Usuarios Finales

» Participar en la elaboracion global del plan de implementacion, incluyendo los planes y
programas de capacitacién de desarrollo, preparar y dirigir la capacitacion.

» Coordinacién de actividades del proyecto en sus propias areas funcionales con la
suficiente autoridad para convertirse en el responsable de la implementacion exitosa en
dichas areas.

* Analizar los procedimientos vigentes, definiendo nuevos procedimientos, encaminando
los asuntos de politicas y producciéon de documentacion hacia la nueva manera de hacer
negocios como se requiere en el prototipo y los pasos de confirmacién de
METODOLOGIA.

« Alentar la interaccion entre departamentos tal que las ventajas de un sistema integrado
pueda ser realizado completamente.

 Trabajar en el cuarto de conferencias en el plan de pruebas piloto y de la cuenta regresiva.

* Guiar alos usuarios claves durante todo el proceso de la implementacion

e Evaluar la definicién de los nuevos procesos.

» Evaluar los requerimientos de cambio a los procesos actuales y los requerimientos de
desarrollo.

» Dar seguimiento y cumplimiento del plan de implementacién en conjunto con el resto de
lideres de area.

* Hacer que los lineamientos del proyecto se cumplan.
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A QUIEN REPORTA

El Lider del Proyecto es responsable de reclutar y nombrar al personal de Lider de Area.
Estas nominaciones estaran sujetas a la confirmacion del Comité Ejecutivo.

ACTIVIDADES
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Confirma la disponibilidad para entrevistas con los gerentes de las areas involucradas,
para establecer los requerimientos del negocio, los objetivos y las dimensiones. También,
de ser necesario, invita y confirma la participaciéon de Usuarios Clave.

Atender el Curso Ejecutivo de Vision General de ERP con el Lider del Proyecto.

Nombra a los candidatos a Coordinador de Capacitacion desde adentro de su area de
responsabilidad, para establecer las capacitaciones posteriores.

Participa en las sesiones internas de Principios de Planeacion y Control del proyecto.

Determinar las funciones del nuevo sistema al cual los Usuarios Finales y los Usuarios
Clave deben tener acceso.

Estar presente las sesiones de capacitacion de ERP y participa personalmente en los
ejercicios practicos.

Dirigir el proceso de documentacion de los procedimientos actuales.

Asiste a la revision de las politicas y procedimientos vigentes dentro de su area de
responsabilidad. Esta asistencia incluye identificacién y recogimiento de los manuales
de procedimientos existentes, definicion de las politicas vigentes, explicacion de los
procedimientos vigentes, identificar los problemas actuales y obtener la cooperacion de
los Usuarios Claves y de los Usuarios Finales durante la revision.

Participar en las juntas de preparacion del prototipo con el lider del proyecto.

Participa en las juntas de preparacién del prototipo e identifica cuales procedimientos
deben ser automatizados y cuales son para ser desempefiados manualmente.
Adicionalmente, identifica cuales procedimientos deben ser ejecutados centralmente y
cuales son para ser realizados en otras ubicaciones.

Revisiones a todos los escenarios descritos para asegurarse que son precisos e
integrales.
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Confirma disponibilidad para participar en las sesiones de prototipo y guiara a los usuarios
claves asignados en su area, asi como apoyara los requerimientos de las otras areas.

Es responsable por las condiciones especificas para ser probadas durante las sesiones
de prototipo que aplican en su negocio y area funcional.

Participa en las sesiones-taller de prototipo que estan direccionadas a su area de negocio
y responsabilidad funcional.

Avisa del desarrollo de cada asunto de declaracidn y sugiere alternativas para resolver
politicas abiertas y cuestiones de procedimientos.

Participa en las sesiones de la revision del prototipo que estan direccionadas a su area
de negocio y responsabilidad funcional.

Revisa todos los componentes del Mapa del Sistema del Negocio (BSM) que aplica en
su area (s) de negocio bajo su responsabilidad para asegurar la precision y la integridad
del disefio conceptual.

Revisa todas las nuevas politicas y los manuales de procedimientos dentro de su area
de negocio bajo su responsabilidad para la integridad, la legibilidad y conformidad con
los disefios conceptuales contenidos en el nuevo esquema del negocio.

Es responsable de asegurarse que todos los cambios organizacionales necesarios y
los cambios de reponsabilidades de trabajo sean realizados dentro de su area de negocio.

Confirma la disponibilidad para participar en las sesiones piloto en el cuarto de
conferencias con el lider del proyecto

Participa en las sesiones piloto en el cuarto de conferencias y certifica que la adaptacién
del software de ERP esté listo para ser implementado en su area (s) de negocio de
responsabilidad, conjuntamente con todas las nuevas politicas comerciales relacionadas,
procedimientos y controles.

Presenta una recomendacion formal al Comité ejecutivo para la aprobacion del Sistema
Desarrollado y Probado.

Confirma disponibilidad para conducir la capacitacién de los Usuarios Finales con el
Lider del proyecto.

Dirige las sesiones de capacitacion de los Usuario Finales en su area (s) de negocio de
responsabilidad.

Valida y certifica los manuales de usuario. »
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« Entrevista durante las pruebas de la revision para determinar la disposicion de los
procedimientos y controles en su area de negocio bajo su responsabilidad.

 Elaboracion del andlisis para deteminar, en su conjunto, el conocimiento y entendimiento
del nuevo sistema, con todo el equipo de implementacion

« Define la estrategia para la operacion del nuevo sistema en linea.

« Confirma la disponibilidad para la revision del sistema del negocio.

HABILIDADES REQUERIDAS

El Lider de area debe tener una fuerte persuacion y habilidades de liderazgo dentro de sus
areas de responsabilidad. Ellos seran los “agentes de cambio” que ocuparan las posiciones
esenciales dentro de la organizacion, y quienes pueden pavimentar el camino hacia los
cambios en la direccién de la organizacion para hacer negocios.

Es también importante que el Lider de area tenga un entendimiento de la planeacion estrecha
y los principios de control, o que sea receptivo para aprenderlos y aplicar nuevos conceptos
de la planeacién estrecha y principios de control.

Finaimente, el Lider de area debe tener la autoridad para el conocimiento de todas las
funciones a desempefiarse dentro de su area de negocio, asi como también la autoridad y
la habilidad para obtener la cooperacion de todos los Usuaris Claves, los Usuarios Finales
y los Recursos de Staff de personal, quienes seran los involucrados en la implementacion
del proyecto dentro de sus areas de negocio.

REQUISITOS DE EXPERIENCIAY CAPACITACION

Es deseable, aunque no obligatoria, que el Lider de area tenga experiencia previa en la
implementacion de sistemas de informacién dentro de sus respectivas areas funcionales.
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DEFINICION DE ROLES

USUARIO CLAVE

RESPONSABILIDADES

Los Usuarios Clave son miembros permanentes del staff, que utilizan la computadora para
desempeniar varias tareas en las areas de manufactura, distribucion y finanzas. Los Usuarios
Claves pueden incluir supervisores, administradores y gerentes; por ejemplo, cualquiera
teniendo responsabilidad de supervision del staff y acceso directo a una computadora en
una plataforma recurrente o temporal. Lo siguiente son tipicas posiciones de Usuarios Claves
dentro de una firma de manufactura y/o de distribuciéon al mayoreo:

Finanzas
e Contralor Asistente
¢ Analista Financiero
e Supervisor
* Administrador de pagos
* Analista de Facturacion

Gerente de Inventarios
* Gerente de Servicios Generales
* Supervisor de Bienes

Compras
¢ Gerente de Compras
e Comprador

Proyectos
» Oficiales de Programas y Proyectos
* Asistentes de Programas y Proyectos
* Responsable Financiero de Proyectos

La diferencia entre un Usuario Clave y un Usuario Final es que el primero dedicara tiempo
y esfuerzo hacia la duracion del proyecto en su definicion, preparando la implementacion, el
desarrollo y fases confirmadas. El Usuario Clave hace una contribucion significativa al analisis
y disefio del nuevo sistema representando la perspectiva de los Usuarios Finales durante
esas fases del proyecto. A los Usuarios Claves también les sera confiado promover los
beneficios del nuevo sistema a la comunidad de Usuarios Finales y desarrollar entusiasmo
por el nuevo sistema dentro de su integra area o departamento funcional.

Otra importante responsabilidad de los Usuario Clave es que funcionen como la mano
derecha del Lider de Area durante la revision del sistema del negocio vigente, prototipo,
definicion de requerimientos, pruebas con los usuarios y las actividades de
capacitacion para los usuarios finales. El Usuario Clave es
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a menudo la persona ideal dentro del area funcional que describe los procedimientos del
negocio vigentes y los controles como estan actualmente disefiados dentro de la organizacion
y define los requerimientos en los nuevos sistemas basado en los problemas vy las
oportunidades para perfeccionamiento que suceden en la base diaria.

Las responsabilidades de los Usuarios Claves como miembros de un equipo estan incluidas
en lo siguiente:

. Conocimiento del area de aplicacion del sistema que sera implementado, de esa
manera suministra una entrada significante durante las actividades de prototipo;

. Aprendizaje de las funciones relativas a ERP lo suficientemente bien para ser
instrumentos en subsecuentes capacitaciones a usuarios finales.

. Asistencia al Lider de Area en el analisis de los procedimientos vigentes, definicion

de los nuevos procedimientos y documentacion de una nueva manera de hacer negocios
como se requiere en el prototipo y la confirmacién de los pasos de METODOLOGIA.

AQUIEN LE REPORTA

Los Lideres de Area son responsables de la designacion de los Usuarios Claves
desde adentro de sus areas de negocio de responsabilidad.

ACTIVIDADES

» Podria serinvitado por un Lider de Area a participar en algunas de sus entrevistas para
proporcionar informacion detallada sobre de los requerimientos especificos del negocio.

« Participa en las sesiones internas de Principios de Educacion en Planeacién y Control

como se muestra en el Plan de Educacion.

« Confirma disponibilidad para asistir las sesiones de Educacion en Conceptos y
Aplicaciones de ERP con el Coordinador de Capacitacion, si es invitado a participar.

« Es entrevistado para la explicacion de los procedimientos vigentes y para identificar
problemas actuales.

« Confirma la disponibilidad para participar en las juntas de preparacion de prototipo con
el Lider del Proyectoy los Lideres de area.

« Participa en las juntas de preparacion del prototipo.

« Trabaja con el Lider de area para describir todos los escenarios del negocio a detalle
para las sesiones de prototipo.

« Confirma la disponibilidad para concurrir a las sesiones de Educacion de Producto
Desarrollado de ERP.
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Asiste a las sesiones capacitacion y participa en los ejercicios practicos provistos.
Es responsable de ingresar informacion estadistica en la base de datos del prototipo.

Trabaja con el Lider de area para desarrollar condiciones de prueba a detalle para las
sesiones de prototipo.

Participa en las sesiones-taller de prototipo que estan dirigidas al involucramiento de
sus areas funcionales.

Participa en las sesiones de revision del prototipo que estan dirigidas al involucramiento
de su area funcional.

Revisa todos los componentes del Mapa del Sistema del Negocio (BSM) que aplica en
su area funcional para asegurar la veracidad e integridad del disefio conceptual.

Confirma la disponibilidad para participar en las sesiones en el cuarto de conferencias
piloto con el Lider del proyecto.

Asiste al Lider de area en la preparacion de la base de datos antes de las sesiones en el
cuarto de conferencias piloto.

Participa en las sesiones en el cuarto de conferencias piloto y confirma que el software
de ERP y sus desarrollos externos esta listo para ser implementado en su area de
responsabilidad, junto con las politicas relacionadas al negocio, los procedimientos y los
controles.

Confirma la disponibilidad para conducir la capacitacién de los Usuarios Finales.
Conduce las sesiones de Capacitacién para los Usuarios Finales.
Debe dar a conocer a los usuarios finales los lineamientos de la nueva operacion.

Debe dar seguimiento a la nueva operacion en los primeros 6 meses, estableciendo las
necesidades que el proceso real vaya estableciendo.

HABILIDADES REQUERIDAS

Cada Usuario Clave debe estar deseoso y disponible para aprender y entender la operacion
del nuevo sistema como se aplica en su area de responsabilidad dentro de la organizacién.
Los Usuarios Claves deben de estar también altamente familiarizados con las funciones del
negocio ejecutadas en su area.
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Los Usuarios Claves deberan tener fuertes habilidades de liderazgo dentro de sus areas
funcionales o departamentos. Ellos seran los “agentes de cambio” que ocuparan posiciones
esenciales dentro de cada departamento, y que pueden asistir en pavimentar el camino
hacia los cambios en la manera de hacer negocios de la organizacion.

REQUISITOS DE EXPERIENCIA Y CAPACITACION

Esta es deseable, sin embargo, no obligatoria, que los Usuarios Claves tengan experiencia
previa en la implementacién de sistemas de informacién dentro de sus respectivas areas
funcionales o departamentos.
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g) PROCESO METODOLOGICO DE IMPLEMENTACION

DIAGNOSTICO OPERATIVO ACTUAL

Se ha de considerar que ademas de las personas, los procesos son los que definen la
eficiencia y eficacia de la organizacién. Por ello en el proyecto de Implementacion de ERP
se deben redefinir los procesos para mejorar su eficiencia y eficacia. El enfoque correcto es
redefinir los procesos — con las posibilidades que el ERP ofrece - como un paso previo ala
Implementacién y que los nuevos procesos sean soportados por el ERP. Sin embargo, lo
habitual es encontrar Implementaciones de ERPs en los que, tras la Implementacion, se
ejecutan los procesos exactamente igual que antes del ERP. Este es un gran problema ya
que no se consigue ninguna mejora en los costos o tiempos de los procesos. Aunque
tengamos el mejor ERP del mundo, silos procesos no se remodelan, seguiran siendo igual
de eficientes o ineficientes como lo eran hasta el momento de la Implementacion y, entonces,
la Implementacién del ERP tendra bajo o nulo impacto en la eficacia y eficiencia.

Para esta actividad, es importante llevar a cabo un levantamiento de informacién sobre
cémo se hacen las actividades en el momento actual, es decir, antes de la implementacion
del nuevo producto.

Cada escenario o actividad debera contar con la documentacion que permita poder tomar
decisiones de cambio, donde indique el area funcional al cual se refiere, nombre del proceso,
el nombre del proceso que le antecede, el posterior y la frecuencia en la cual se lleva a cabo.

Cada actividad debe ser explicita y se debera diagramar el proceso como tal, ya que esto
podra identificar los escenarios a los cuales se debera enfocar las pruebas Alfa, es decir, la
actividad en mencién vrs la forma de operar en el nuevo sistema.

Por otro lado, dicho documento debe especificar claramente los actores en cada unadelas
actividades y la dependencia de una actividad con otra. Asi como la definicion de los
documentos que se requieren para llevaria a caboy los que se generende la misma actividad.
Seguramente algunos documentos pueden presentar necesidad de cambio en el
establecimiento de las pruebas, puesto que los requerimientos de datos del nuevo sistema
pudieran no estar considerados en los procesos actuales.
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Estos documentos deberan ser validados dentro del mismo equipo de trabajo, con el objetivo
de no dejar pendiente actividad alguna; cabe mencionar que también es muy importante
que el resto de la organizacion que no es parte del equipo de implementacién elabore una
revision para poder certificar esta documentacion.

CONTENIDO SUGERIDO AL DIAGNOSTICO OPERATIVO CON LOS PROCESOS
ACTUALES

PROCESO: ELABORACION DE CONTRATOS PARA CONSULTORES
POLITICA ACTUAL

Debe hacerse referencia a la politica que normaliza la actividad, en caso de no exisitir también
debe darse a conocer en este documento.

PROCEDIMIENTOS ACTUALES
Debe hacerse referencia al procedimiento establecido al cual se registra la actividad en
evaluacion, de no existir tambien debe darse a conocer en este documento.

OBJETIVO
Debe especificarse cual es el objetivo de la actividad en revisidn.

ACTIVIDADES
Se deberéa describer textualmente las atividades que se llevan a cabo para el cumplimiento
del objetivo en evaluacién.

PERSONAL RESPONSABLE
Debe especificarse las posiciones que patrticipan en el proceso y que actividad realizan
para que se logre el objetivo.

DOCUMENTOS/FORMATOS/PROCEDIMIENTOS/INSTRUCTIVOS UTILIZADOS
Debera especificarse que tipos de formatos son basicos para el inicio del proceso, o en el
interin del proceso que documentos son necesarios, tanto de documentos como de salida o
resultados.
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TECNICAS AUTOMATIZADAS Y MANUALES

Describe la forma de la operacion actual de las actividades de este proceso; debe

mencionarse si hay manuales y automatizadas.

PROBLEMAS

Debera identificarse las debilidades del proceso, problemas y todo aquello que represente

una mejora.

FORTALEZAS

Deberi identificarse todo lo que genere valor agregado y buscar de mantenerlo sila nueva

operacion lo permitiria.

Permitira tener una mejor imagen del conjunto de actividades para lograr el objetivo del
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CAPACITACION AL EQUIPO DE IMPLEMENTACION

Primeramente debe hacerse una capacitacion sobre la Metodologia a utilizar, para que exista
el entendimiento del por qué de cada una de las actividades que conlleva la implementacion,
que muchas veces son cuestionadas debido a |la carga que éstas generan.

Aunque el equipo de trabajo haya sido integrado por personas de diferentes areas
funcionales, es de vital importancia que todo el equipo reciba la capacitacion de todos los
modulos, esto se debe a que toda la organizacion debe estar consciente de que puede o no
afectar por cada actividad que éstos hagan dentro del nuevo sistema, pensando que la
integracion de la informacién es parte de un modelo de ERP.

Seguidamente debera iniciarse la capacitacion de cada moédulo, el proveedor del producto
debe estar totalmente anuente a las preguntas de comparacion que el usuario pueda
presentar durante la capacitacion, y para esto se sugiere que dichos consultores conozcan
el negocio previo al inicio del proceso de capacitacion.

En esta actividad empiezan a surgir las ideas y la identificacion de las areas de mejora
dentro de la organizacion, pues se ha llevado a cabo la documentacion del diagnéstico
operativo actual y da inicio al como podria hacerse con la hueva herramienta tecnolégica.
Este es un proceso natural, lo cual va permitiendo que se inicie el proceso del establecimiento
de cambios y mejoras.

La importancia que tiene en la seleccién del recurso humano con especialidad en las areas
de negocio, empiezan a dar sus frutos en esta etapa, puesto que se da inicio al mecanismo
del cédmo explotar en mejor forma la herramienta y como pueden darse cambios en los
procesos y quiénes deben cambiar sus roles dentro de la organizacién. Todo esto es el
inicio de un proceso de redefiniciones operacionales y de resultados.
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ELABORACION DE ESCENARIOS

Habiendo concluido la documentacion del diagnostico de la operacion actual, ésta se
convierte en labase para la creacion de los escenarios a probar en el nuevo sistema, teniendo
pleno conocimiento del funcionar del nuevo sistema.

Un escenario se define como una actividad que busca un fin o un objetivo dentro de un
proceso, es decir, un elemento clave para la organizacién, el cual esta sensible a cualquier
cambio o eliminacion del mismo, lo que implica un impacto en la activacion de la operacion
organizacional, que finalmente puede llegar a afectar el resultado con un cliente o con un
proveedor o con los mismos accionistas.

Esta lista de escenarios debe hacerse entre todo el equipo de implementacion, pues existen
actividades que pueden depender de otras que provienen de distintas areas y el resultado
que se busca es el objetivo de la organizacion.

También es importante que se lleve a cabo una reunién con otros usuarios de las distintas
areas para poder certificar la lista de escenarios.

Cada escenario es respaldado por sus procedimientos debidamente documentados, segun
la operacion actual. También se identifican los documentos de diagnostico generados por el
equipo de proyecto.

SEC. | ESCENARIO NO.DIAGNOSTICO |PROCEDIMIENTO

DIAG-0002 MPQV-0003

01 Establecimiento de proyectos de
ejecucion nacional y de ejecucion
directa

02 Disefio de Presupuesto para

proyectos de ejecucion nacional y
de ejecucion directa

DIAG-0012 MFQA-0052

03

Disefio de presupuesto para la
administracion.

DIAG-0015

MFQA-0053

04

Elaboracion de Requisicion de
Compra para gastos de proyectos

DIAG-0020

PROC-0004

05

Elaboracién de Solicitud de
cotizacidnes para proyectos

DIAG-0022

PROC-0005

06

Recepciéon de cotizaciones de
proveedores para proyectos

DIAG-0027

PROC-0006

07

Establecimiento de la mejor
propuesta econdmica con el
cumplimiento al 100% de calidad
y requerimientos

DIAG-0032

PROC-0007
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calidad de requerimientos DIAG-0033 PROCU-0009
08 Elaboracion de Orden de
Compra
09 Recepcion de Materiales DIAG-0001 ACF-0008
enAlmacén
10 Generacion de Voucher DIAG-0043 GLD-0005
contable para elaboracion
de cheque o transferencia
Pagos por cheque DIAG-0044 BNK-0052
Pagos por Transferencia DIAG-0044 BNK-0053
10 Pagos en moneda DIAG-0002 BNK-0009
extranjera
11 Verificacion de descarga al DIAG-0016 BUD-0035
presupuesto de cada
proyecto
12 Depositos de Donantes DIAG-0017 TRE-0036
13 Depésitos de Gobierno DIAG-0018 TRE-0037
14 Aplicacion de depositos a DIAG-0019 TRE-0039
Proyectos asignados
15 Reporte de Gastos por DIAG-0020 EXP-0041
Proyecto
16 Reporte de ejecucién para DIAG-0021 EXP-0042
Direccién
17 Reporte de Gasto para DIAG-0022 EXP-0043
Donantes
18 Conciliaciones Bancarias DIAG-0023 BNK-0044
19 Reclasificaciones DIAG-0033 GLD-0057
contables

PRUEBAS EN PROTOTIPO PROCESOS ACTUALES vrs SISTEMANUEVO

En este momento aparece el primer reto de la implementacion y es la coordinacién de la
ejecucién de las pruebas, es decir la conduccion de estas.

Aqui aparecen situaciones tales como ¢ Quién empieza? ;Quién sigue? ;Qué me toca
hacer a mi? Y hay que hacer una matriz de escenarios partiendo de la configuracion del
sistema, es decir, la carga de datos maestros que permitan la funcionalidad del sistema,
seguidamente las actividades segun como opera el negocio.

La base para esta actividad es la lista de escenarios, como se menciona con anterioridad.
En ésta lista de escenarios deben quedar plasmados en una secuencia légica segun lo
aprendido en la capacitacién dada por el proveedor.

Esta fase es de suma importancia, puesto que estara definiendo cualquier
cambio que pueda sufrir un procedimiento, una politica administrativa, el
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desarrolio de nuevos requerimientos que el sistema nuevo no proporciona o no son los
adecuados para el negocio, y también cambios en la estructura organizacional.

Esta fase puede modificar, puede agregar o puede restar cualquier punto antes mencionado,
por eso debe llevarse a cabo con toda la conviccion de que el usuario clave ha validado los
resultados de las pruebas, llevando a cabo consultas, emision de reportes, impactos en
otras areas y documentar los resultados para poder estar repasando durante el resto del
proceso de la implementacion, y poder ir tomando las mejores decisiones para el negocio.

PROCESO DE CAMBIOS YAJUSTES ALOS PROCESOS Y MANUALES OPERATIVOS

Luego de llevar a cabo la aplicacién de los escenarios establecidos dentro de la primera
fase de pruebas, empiezan a definirse todos los cambios y ajustes que se requieran para el
logro de los objetivos a través del uso de la nueva herramienta informatica. Todas las
identificaciones deberan estar debidamente documentadas, que permita hacer la evaluacion
de estos requerimientos y presentarlos a la junta Directiva de la organizacion, quien en
conjunto con los lideres del proyecto, y el nivel gerencial deberan evaluar el impacto de estos
requerimientos de cambios y ajustes y llevar a cabo la aprobacion o el rechazo de cada uno.

Si el caso de que exista un rechazo por parte de este comité se llegara a presentar, debera
buscarse otra alternativa para poder establecer la funcionalidad del sistema.

Un error que puede cometerse en esta fase, es la solicitud de cambio del sistema original, y
es en una decision como ésta que hace que los proyectos sean factibles de fallar. Debe
tomarse en cuenta que cada vez que se requiere un producto como un ERP, esta sensible a
tener versiones de mejoras tanto del sistema mismo, como de problemas que éste pudiera
presentar. Si se toma la decision de modificar el sistema, el riesgo de problemas es de alto
nivel, y en el momento que se necesite migrar a versiones actualizadas, sera casiimposible
poder llevario a cabo. La recomendacién es llevar a cabo desarrollos complementarios al
ERP, llevando a cabo la lectura de la base de datos del ERP y lograr asi poder satisfacer las
necesidades de la organizacidn sin correr este riesgo.

Es aqui donde empieza a establecerse los siguientes niveles de cambio o ajustes dentroy
fuera del sistema:
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CAMBIOS EN PROCESOS

Un proceso es una serie de actividades que logran un fin, es el nivel mayor después de los
objetivos a cumplir. Alidentificar que alguna actividad es sensible a un cambio, esta llevando
a cambio en un proceso, este tipo de cambio en una actividad puede darse en actividades
adicionales, reducciones de las mismas.

CAMBIOS EN PROCEDIMIENTOS

La forma de hacer las actividades son normalmente documentadas a traves de
procedimientos. El efectuar un cambio en un procedimiento también es de suma importancia
llevar a cabo la nueva documentacion de éste, ya que este tipo de documentos es vital para
la operacion diaria del negocio.

CAMBIOS EN POLITICAS
Las politicas administrativas también se ven sensibles a los cambios, todo esto se debe ala
forma nueva que el sistema exige que se lleven a cabo las actividades.

CAMBIOS ORGANIZACIONALES

Es de los cambios que mas impacta dentro de una organizacion, ya que esta toca el Recurso
Sensible de la organizacion. Aqui pueden presentarse situaciones como: cambio de roles
en alguna posicion, la eliminacion de plazas, la reubicacién de personal, la creacion de
plazas.

CAMBIOS DE DOCUMENTOS DE USO INTERNOS Y EXTERNOS

Debido a la variedad de datos que el nuevo sistema pueda proveer, es una oportunidad
para poder mejorar todos los documentos tanto internos como externos, apoyados por el
personal técnico de Informatica en el desarrollo de programas de cémputo para poder obtener
los resultados que se desean.

Todas las actividades que en esta fase se lleven a cabo, deberan documentarse de tal
forma que sirvan para el disefio de los nuevos escenarios que serviran para las “pruebas
piloto”, es decir, para la simulacidn de la nueva operacion.

PLANIFICACION DE ELABORACION DE DOCUMENTOS
La creacion de los manuales operativos y de los procedimientos nuevos, son una actividad

que es creada como resultado de las pruebas prototipo, ademas sera la documentacion de
la nueva operacion y lo que servira como manuales de induccion al puesto.
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Es importante monitorear las cargas de trabajo de los usuarios claves, asi mismo poder
identificar el tiempo necesario para la elaboracion de las actividades, ya que la base que es
el Plan de Proyecto debe cumplirse con los tiempos establecidos.

Un buen control de las actividades podra apoyar el Director de Proyecto para los ajustes
necesarios del tiempo y las actividades en el Plan de Proyecto.

Los Medidores del desempefio, son una herramienta vital para poder guiar la implementacion
en mejor forma.

PRUEBAS EN PILOTO, CONSIDERANDO LOS CAMBIOS

Las pruebas Piloto son esencialmente la evaluaciéon de coémo sera la operacion del nuevo
sistema en un ambiente real, esto significa simular una operacion en vivo. Para esto es
necesario que todos los cambios que se obtuvieron en las pruebas anteriores hayan sido
aprobadas y elaboradas en forma documental; sin embargo, es necesario crean los nuevos
escenarios considerando estos cambios para poder llevar a cabo estas pruebas.

La ventaja es que en este periodo puede hacerse ajustes sin poner en riesgo la operacion
de la organizacion, ademas de poder crear los manuales que regiran cada una de las
actividades, las cuales serviran para el proceso de capacitacion y para la induccion a los
puestos.

Debe tomarse en cuenta que, durante esta fase, debe invitarse a mas integrantes de la
operacion a participar con el equipo de trabajo del proyecto, para poder tener retro-
alimentacion sobre los resultados.

Para las empresas que son certificadas bajo ISO, esta etapa se presta a poder certificar los
procesos, asi como aquellas empresas que dependen de alguna controladora como el FDA
(fabricantes de alimentos y medicinas).

El procedimiento para esta fase es el mismo que se llevo a cabo en la prueba Prototipo,
salvo que ahora los integrantes del equipo de proyecto estan altamente experimentados y
con objetivos mas claros de lo que se busca con la nueva operacion.

Puede considerarse la misma lista de escenarios establecidos en el proceso
de pruebas prototipo, y la base seran los documentos nuevos que se
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establecieron al finalizar las pruebas prototipo, asi mismo, las politicas administrativas y la
simulacion de la estructura organizacional.

Paralelamente a este proceso, el departamento de Recursos Humanos debera iniciar la
labor de la planificacion de la capacitacion, medir tiempos, buscar contenidos y material
para los usuarios finales que constituyen el resto de la organizacién, aunque la capacitacion
sea dada por los mismos integrantes del equipo de proyecto.

Es muy importante que el area de Recursos Humanos inicie su participacion en esta fase,
debido a la importancia de la induccién, ya que es un proceso muy pegado a la realidad.

CAPACITACIONA LA ORGANIZACION

Esta fase del proceso de implementacién empieza a poner en contacto el resto de la
organizacion con la nueva herramienta, y los nuevos procesos y actividades. Se requiere de
una alta organizacién en esta actividad, el apoyo de Recursos Humanos es de suma
importancia.

E! equipo de proyecto es el responsable de la creacion de los manuales para apoyar la
nueva operacion; sin embargo deberan disefarse guias que permitan al usuario final apoyarse
en sus primeros pasos en la puesta en marcha en vivo. Dichos manuales y guias deberan
ser certificadas dentro del mismo equipo de proyecto.

Los perfiles dentro del sistema indicaran las actividades que los usuarios finales tendran
con la nueva herramienta, de acuerdo a la definicion de los nuevos procesos. Para esto es
de mucha ayuda elaborar una matriz de puestos con Recursos Humanos, se debera disefiar
los perfiles que llevara cada puesto de la organizacién, y en base a estos nuevos perfiles
debera hacerse el disefio y el contenido de cada curso que debera impartirse, y a considerar
a las personas que deben recibirlo.

En la capacitacion es necesario dar a conocer primeramente el cambio de los procesos,
luego las actividades y entrar de lleno al uso de la herramienta.

Es muy importante hacer consciencia al usuario final del esfuerzo que debe hacer para

poder entender y adquirir el nuevo modelo de hacer las cosas, debera
transmitirse a estos el nivel de compromiso que se requiere para que
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la nueva operacion tenga éxito. Darle participacién al usuario final ayudara a la resistencia
del cambio.

Con el principio de que todas las personas son diferentes y el proceso de asimilacion también
es diferente, debe existir un proceso de certificacion al usuario final quien, recibe la
capacitacion, lo cual asegurara la adquisicion del conocimiento. Esta actividad debe llevarse
a cabo a través de pruebas, y motivar al usuario al auto-estudio posterior a esta capacitacion.
La certificacion no pretende dejar empleados fuera de la operacion, todo lo contrario, se
debera llevar a cabo otro proceso para los usuarios con cierta complicacion en el proceso
de aprendizaje.

CARGA DE DATOS

Esta es la ultima actividad previo a salir en vivo con la nueva operacion, es muy importante
que se establezca un plan detallado de las actividades de cierre con la operacion actual y
las responsabilidades de cada miembro dentro de la organizacion.

Los esquemas de certificacion por parte de las firmas auditoras son altamente
recomendables, esto puede apoyar a que se tenga un alto nivel de confiabilidad de la carga
de los datos al nuevo sistema.

Previo a esta actividad, se recomienda para las empresas que manejen almacenes o
bodegas, llevar a cabo un inventario fisico totalmente auditado, esto permitira que el nuevo
sistema tenga saldos iniciales reales, y los procesos puedan atenderse con exactitud.

Muchas pueden ser las actividades previas a la fase de carga de datos, y esto dependera

del nivel de complejidad operativa.

PUESTA EN MARCHA

Inicia la aventura, ahora se cuenta con un sistema que consta de varias aplicaciones cuya
integracion soporta la administracién de la cadena de suministro y las operaciones dia a
dia.

Después de la implementacién es importante asegurarse de la calidad y la mejora del
desempefio, para que asi el sistema funcione correctamente a largo plazo. También se debe
analizar constantemente el retorno de inversion y aspectos clave como la
optimizacion (El proceso de la optimizacion es una herramienta para mostrar
los beneficios de la implementacioén del sistema de
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ERP y alcanzar la esperada eficiencia organizacional), la cual proporciona ideas que no
fueron consideradas durante la implementacion como, por ejemplo la expansion del software
implementado; es importante ver a la optimizacién como un proceso de mejora continua.

El éxito de la implementacién del sistema depende de la habilidad de la empresa para
integrar y consolidar la funcionalidad del sistema de ERP. Si una empresa tiene bien
estructurada, con una metodologia bien definida, laimplementacion de un sistema de ERP,
y logra progresar desde la etapa de seleccion hasta la etapa de operacion, puede reducir el
grado de riesgo y mejorar la probabilidad de que dicha implementacién sea un éxito.

Puede iniciar también una resistencia por parte de las personas que operan el nuevo sistema.
Pero un factor de éxito en la nueva operacién es que la Alta Gerencia implemente, paralelo
al ERP, la administracion del cambio; con tener dominada la resistencia al cambio los
procesos nuevos pueden fluir con éxito y finalmente lograr los objetivos de la organizacion, a
través de sus operaciones. Es posible que exista un periodo de estabilizacion a medida
que las personas pierdan el miedo a lo que ahora se ha convertido en su herramienta de
trabajo.
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IV. METODO
4.1 SUJETOS:
Del organismo de cooperacion internacional al cual se evalu6
*  Sujeto 1, Integrantes del equipo de implementacidn que participaron en la operacion.

*  Sujeto 2, No integrantes del equipo de implementacion que participaron en la operacion.

4.2 INSTRUMENTOS
*  Cuestionario

La investigacién de campo se realizd por medio de cuestionario dirigida a Integrantes del
equipo de implementacion (Sujeto 1), quienes fueron las personas que dejaron la operacion
para dedicarse de lleno a laimplementacién y a usuarios finales de nivel gerencial y asistentes
operativos.

4.3 PROCEDIMIENTO

a. Serealizara una investigacién preliminar sobre antecedentes y experiencias en otras
organizaciones.

b. Se investigara en revistas de tecnologia y administracion, gerenciales, y por la red
mundial de Internet.

c. Sedisenara la metodologia de la investigacion

d. Se elaborara un plan de actividades

Se realizara el cuestionario con los sujetos establecidos en la metodologia de

investigacion

Se tabularan los cuestionarios

Se procesaran los datos

Se procedera a un analisis de los resultados en forma graficada

i. Seinterpretaran los resultados

j. Seredactara el informe final considerando conclusiones y recomendaciones.

> @
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4.4 DISENO Y MOTODOLOGIA ESTADISTICA

a)

b)

c)

Tipo de Investigacion:

Descriptiva: Con esta investigacion clarifico el concepto de la Administracion del Proceso
de Implementar un ERP o la Planeacion de los recursos para la Empresa, basado en la
experiencia que las empresas u organizaciones han tenido y establecer los resultados
basandose en las variables de estudio.

Poblacion:

El Organismo de Cooperacion Internacional investigado, cuenta en Guatemala con 45
funcionarios, quienes llevan a cabo actividades “Sustantivas” que abarcan el objetivo de
la organizacion y actividades “Administrativas” que apoya la actividad sustantiva.

Muestra:

Conociendo el tamario de la poblacién se usé6 el método para poblaciones finitas Fuente:,
( Mario Tamayo y Tamayo, 1998.).

Muestra Finita: cuando el universo es conocido y es menor a 30,000.

Para establecer el calculo de la muestra se conto con los siguientes elementos:
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Formulacién

22 45%0.5*0.5
0.05%%(45-1) + (220.5*0.5)

2 11.25 11.25
(0.0025%44)+(1) 1.1100 =10.13

n=4*10.13 = 40

Por lo consiguiente, el tamario de la muestra es de 40 personas considerando miembros
integrantes del proceso de implementacion y de no miembros. Ambos ejecutan actualmente
la operacion a través de la nueva herramienta.

a) Metodologia

Tabular la informacion obtenida en los cuestionarios en forma manual.
Revision detallada de los datos obtenidos por medio del instrumento utilizado.
Procesamiento de los datos a través de MS Office —-EXCEL- .

Analisis comparativo de los resultados obtenidos.

O O O O
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V. PRESENTACION Y ANALISIS DE RESULTADOS

A continuacién se presentan los resultados obtenidos del cuestionario que se proporciono a
diferentes funcionarios de la organizacion.

SEGMENTACION DE LOS ENCUESTADOS

43%
m Intregrante

57% & No Integrate

La distribucion se dio en un 57% de los encuestados que fueron miembros integrantes del
equipo de Implementacion, quienes tuvieron una dedicaciéon de 3 meses tiempo completo
en dicho proceso, y que hoy dia son usuarios finales. El resto que es el 43% son funcionarios
que son usuarios finales en la operacion y que han recibido la capacitacion a medida en que
se han adherido a la actividad con el nuevo sistema.

En este sentido, presentamos los siguientes indicadores:
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INDICADOR SATISFACCION

DIFICULTAD EN EL INICIO DE LA NUEVA
OPERACION

12%

\

mSi
m No

88%

El primer indicio de la calidad de implementacion se observé en el nivel de dificultad al inicio
de la operacion en el nuevo sistema. Puede observarse que el 88% lo consideraron un inicio
con mucha dificultad, incluye funcionarios que fueron miembros del equipo de implementacion.

ESTABILIDAD OPERATIVA

43% m Si

57% mNo

Después de 12 meses de haber lanzado el nuevo sistema y lievar a cabo todas las actividades
en éste, el 57% considera que adn no se logra tener una estabilidad operativa, es decir,
existen problemas que no permiten que los procesos de gestion sean fluidos, y un 43% se
siente seguro con la nueva operacion.
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MEJORA DE PROCESOS

40%
E Si

E No
60%

Con respecto a los procesos, el 60% considera que se ha tenido un cambio positivo con
relacion al pasado, sintiendo una mejoria en los nuevos procesos dados por el sistema, un
40% aun considera que deben mejorarse.

CONFIABILIDAD DE LA INFORMACION

Este factor es critico, puesto que la toma de decisiones se basa en la informacion, y se
puede observar que el nivel de confiabilidad de la informacién que se procesa en la nueva
aplicacién lo establece como muy bajo dado que 67% manifiesta no tener confianza en

dicha informacion.
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LA PERCEPCION DEL CLIENTE (NIVEL
SATISFACCION)

43% m Si

57% | No

Con relacion a la percepcion del cliente externo, el 57% de los funcionarios encuestados
estiman que el cliente no alcanza un nivel de satisfaccién en el servicio, lo que se considera
un factor muy critico en el cual deben tomarse las acciones pertinentes para poder llegar a
establecer un nivel alto de confianza por parte del cliente externo.
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4 INDICADOR CONOCIMIENTO

RECIBIO CAPACITACION ADECUADA PARA LA
IMPLEMENTACION
(EQUIPO DE IMPLEMENTACION)

35%
mSi
E No

Esta pregunta, apunta directamente evaluar a los miembros del equipo de implementacion,
quienes tuvieron la responsabilidad de trasladar el conocimiento al usuario final, puede
observarse que un 65% considerd no tener la capacitacion adecuada para llevar a cabo la
responsabilidad asignada.

65%

DISENARON MANUALES PARA USUARIOS
FINALES

usi|
m No

El 71% de los integrantes del equipo de implementacion, manifiestan no haber disefiado
manuales de operacién para usuarios finales.
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DEFINIO PLAN E INSTRUMENTOS DE
CAPACITACION A USUARIO FINAL

41% .
mSi-

59% E No,

La carencia de instrumentos y planes de capacitacion para el usuario final, se presento en el
59% de los integrantes.
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INDICADOR METODOLOGIA

CONOCIMIENTO DE OBJETIVOS
(EQUIPO DE IMPLEMENTACION)

12%

N\

mSi
= No

88%

Los objetivos de laimplementacién de la planeacion de los recursos de la empresa, fueron
concebidos por el 88% de los integrantes del equipo de implementacién. En este indicador
se debe considerar como resultado un 100%.

ELABORO DIAGNOSTICO OPERATIVO

m S|
mNO

El 71% de los integrantes del equipo de implementacion, manifestaron no haber llevado a
cabo un diagnéstico operativo, el cual es la base para poder llevar a cabo el disefio de
escenarios que daran el aporte para evaluar la funcionalidad de un nuevo sistema con las

actividades de la organizacion.
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ESTABLECIERON ESCENARIOS OPERATIVOS

I 24%
mSi

E No

76%

El 76% de los integrantes no lograron establecer los escenarios operativos, que permitirian
poder evaluar la funcionalidad de un nuevo sistema con‘las actividades de la organizacién.

PRUEBAS EN FUNCION A ESCENARIOS
EXTRAIDOS DEL DIAGNOSTICO

msi
{m No:

La grafica muestra que un alto porcentaje de miembros del equipo de implementacion, no
utilizaron escenarios extraidos de un diagnéstico operativo, para llevar a cabo las pruebas y
evaluar los procesos con el nuevo sistema.
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VI. DISCUSION

Los sistemas informaticos tradicionales han sido llamados por algunos autores sistemas
orientados hacia el proceso, debido a que en ellos se pone el énfasis en los tratamientos
que reciben los datos, los cuales se almacenan en ficheros disefiados para una determinada
aplicacion. Las aplicaciones se analizan e implantan con entera independencia unas de
otras, y los datos no se suelen transferir entre ellas, sino que se duplican siempre que los
correspondientes trabajos los necesitan.

Este planteamiento produce, ademas de una ocupacion inutil de memoria secundaria, un
aumento de los tiempos de proceso, al repetirse los mismos controles y operaciones en los
distintos ficheros. Pero mas graves todavia son las inconsistencias que a menudo se
presentan en estos sistemas, debido a que la actualizacion de los mismos datos, cuando se
encuentran en mas de un fichero, no se suele realizar de forma simultanea en todos los
ficheros. Los problemas son atin mas acusados cuando se presentan demandas inesperadas
de informacion.

De este analisis se deduce claramente la necesidad de una gestién mas racional del conjunto
de datos, surgiendo asi un nuevo enfoque que se apoya sobre una base de datos en la cual
los datos son recogidos y almacenados una sola vez, con independencia de los tratamientos.

Vemos, por tanto, que la solucion de los problemas asociados al tratamiento de los datos en
los sistemas tradicionales lleva a un cambio radical en el enfoque del sistema de informacion,
en el cual los datos se organizan y mantienenen un conjunto estructurado que no esta disefiado
para una aplicacién concreta, sino que, por el contrario, tiende a satisfacer las necesidades
de informacion de la organizacion; necesidades cuya diversidad se ve acentuada con el
transcurso del tiempo.

Estos sistemas orientados hacia los datos, van substituyendo a los sistemas orientados

hacia el proceso, que por su poca fiabilidad, falta de adecuacion a la realidad y mal asegurada
confidencialidad, han ido perdiendo de forma progresiva la confianza de los usuarios.
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Haciendo una evaluacion de un marco teorico sobre las grandes oportunidades que un
Sistema de Planeacion de Recursos de la Empresa puede ofrecer a cualquier tipo de
organizacion, es necesario considerar los siguientes puntos:

Un ERP combina un software de planificacién de recursos empresariales robusto y probado,
con funcionalidades ampliadas que abarcan toda la empresa, permitiéndole gestionar mejor
los activos de su empresa y sus procesos de negocio criticos.

Transforma un sistema ERP en un entorno realmente colaborativo, accesible tanto para su
organizacion interna como para sus clientes, partners y proveedores autorizados, aumentando
de este modo la eficacia global de su negocio.

Podemos evaluar los nuevos niveles de eficiencia en la integraciéon de procesos
empresariales de principio a fin: Posibilita la integracion absoluta de procesos de negocio
completos en las areas de finanzas, gestion del capital humano, gestién de operaciones y
servicios empresariales, a la vez que optimiza las inversiones en IT relacionadas e incrementa
los beneficios de negocio.

Permite la agilidad empresarial, es decir, trabaja en tiempo real para poder tomar decisiones
y responder mas rapidamente ante las oportunidades del mercado.

Funcionalidad incremental, implementable segun sus necesidades: Mejora su flujo de cajay
reduce la necesidad de préstamos costosos, permitiendo implementar funcionalidades clave
a medida que se requieren y de acuerdo a sus necesidades de negocio.

Dimension local y alcance global, es decir, atiende a los requerimientos locales y a las
obligaciones juridicas de las Normas Internacionales de Contabilidad (NIC), el soporte a
diferentes idiomas, las néminas y la gestion de capital humano. Potencia la productividad,
mejora el control de costos y ofrece un control corporativo riguroso con una visibilidad absoluta
de toda la empresa.

Sin embargo, actualmente las empresas que tienen éxito cuando
implementan estos sistemas en sus empresas es porque tienen sus
metas bien establecidas y tienes un patrén a seguir, es decir, tienen bien
planeado hasta donde quieren llegar y como lo van a lograr, y para esto es necesario
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tomar en cuenta varios factores como son el econdémico, el factor humano, el tiempo y el
factor cultural. Y sobre todo si tiene metas reales y que vayan de acuerdo con la realidad es
decir no son demasiado dificiles de alcanzar. Las empresas que implementan estos sistemas
tienen mucho cuidado en escoger el sistema que mas les conviene y que vayan de acuerdo
con el tamafio de la empresa para que pueda adaptarse facilmente y pueda trabajar
exitosamente.

Sin embargo, unas de estas debilidades que podemos mencionar son la complejidad del
proceso para integrar informacion contenida en sistemas externos al ERP 6 en aplicaciones
distribuidas geograficamente, asi también la eficiencia de operacion de los sistemas se
afecta considerablemente si se mantiene en las bases de datos la historia de las
transacciones. Un error que se comete comunmente y es el causante de que los sistemas
ERP fracasen es que las personas piensan que el tener un ERP implantado dentro de la
organizacion es tener un “mejor futuro asegurado”, pero esto no es asi ya que es necesario
ver las ventajas y desventajas de los distintos paquetes de Software que mejor se adapten
alas necesidades de la empresa u organizacion, que es lo que el organismo de cooperacion
internacional en estudio trat6 de buscar. Se deben considerar las caracteristicas de la
organizacién, el giro, los recursos con los que cuenta, entre otros. Otro factor negativo
importante es la cultura organizacional ya que se debe conocer a fondo para poder involucrar
a todo el personal de la empresa a que utilize adecuadamente el nuevo sistemay no exista
resistencia al cambio que indudablemente cambiara a la organizacion; cuando este factor
se presenta es cuando la empresa fracasa al implementar estos sistemas.

¢, Porqué en la investigacion que se presenta, dicho organismo de cooperacion internacional,
no dio la participacion a cada pais en forma directa ?. ¢ Por qué asign6 a 8 paises como
muestra para llevar a cabo pruebas piloto las cuales no surgieron de un diagnéstico
operativo?. Cada pais opera de acuerdo a las condiciones del mismo, no es lo mismo que
puede ejecutar Mali, en Africa que Honduras, en Centro América oArgentina, en SurAmérica
con China en Asia. Todos, aunque bajo los mismos lineamientos, tienen diferencias
operativas. ;Como puede darse la participacion a 160 paises tres meses antes de iniciar
una operacion en vivo en un ERP Global. Los resultados muestran que las condiciones
pudieron ser mejores, si la base de la implementacion hubiera sido metodolégica y
participativa. Se puede observar un esquema de capacitacion que no cumple de acuerdo a
las necesidades que todos los usuarios finales esperaban de la nueva operacion. La
estructura organizacional del equipo de proyecto tuvo presencia, sin tener claros los objetivos
y las actividades que se llevaban a cabo.
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Sin embargo, dentro de todo esto, el costo que se ha tenido que pagar para poder tener una
operacion estable es bastante alto, al cabo de un afio de desgaste humano y de recursos
materiales.

Finalmente, se ve una luz en el cimulo de los datos para explotarios y poder tener informacion:

sin embargo, pudo evitarse mucho de esto si su base metodolégica hubiese sido participativa
en todos los paises.

73



Administracion del proceso de implementacion de la planeacidn de recursos para la empresa

VIl. CONCLUSIONES

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

Algunas empresas fracasan al implementar sistemas ERP porque cuando se quiere instalar
un software se necesita hacer un analisis de factibilidad, para ver sila empresa esta preparada
para obtener este tipo de software, también se encuentran los costos del hardware, ademas
de consultoria y capacitacién, asi que si la compafiia no realiza un estudio para ver si
implementar un programa como ERP o CRM seria rentable, muchas de las empresas toman
decisiones repentinas y acaban por fracasar sus negocios, porque no evaluaron bien la
situacion. El diagnéstico inicial es importante.

Algunos especialistas afirman que el error fundamental esta en el entrenamiento.
Supuestamente el error aqui es de concepto. Podemos citar la frase, que dice que el
entrenamiento evoca imagenes de “perros saltando aros” (haciendo alusion a que entrenar
es Unicamente lograr que alguien realice algo sin mas trasfondo). Para él, en realidad, se
trata de dos conceptos y no de uno: educacion y entrenamiento. De acuerdo a sus conceptos,
para poder lograr un manejo adecuado de cualquier situacién nueva, se les debe de
proporcionar a los sujetos “el qué”, el “por qué”y el “como”. La educacion es el “por qué’, el
“quién” y el “donde”. El entrenamiento es el “cémo”.

La carencia de conocimiento sobre administracion, hace que las empresas no lo consideren
como un proyecto estratégico y de alta envergadura y deciden asignar la responsabilidad a
personal técnico de Informatica, para que lleven a cabo pruebas y luego haganla capacitacion
e implementacién del mismo. Esto es un rotundo fracaso debido a que el enfoque es
totalmente sobre procesos y actividades del negocio.
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Una implementacion no adecuada puede llevar a la perdida el proyecto, cuyos costos son
elevados, y adicionalmente paralizar las operaciones del negocio, lo que implicaria una
perdida fuerte.
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Viil RECOMENDACIONES

El éxito de la implementacion del sistema depende de la habilidad de la empresa para
integrar y consolidar la funcionalidad del sistema de ERP. Si una empresa tiene bien
estructurada y con una metodologia bien definida la implementacion de un sistema de ERP,
y logra progresar desde la etapa de seleccion hasta la etapa de operacion, puede reducir el
grado de riesgo y mejorar la probabilidad de que dicha implementacion sea un éxito.

La implementacion de estos sistemas requiere cambios organizacionales en las empresas,
reingenieria y nuevas formas de trabajo, asi que es importante romper con los viejos
esquemas, que a veces es muy dificil en los negocios y desarrollar canales de comunicacion
para que un sistema ERP sea exitoso y no fracase; La clave esta en no resistirse al cambio.

Un sistema ERP es fundamentalmente integrador, se basa por el completo en la interrelacion
de las variables y en su plena interdependencia. Se requiere de una buena administracion
con pleno conocimiento de las actividades a realizar en laimplementacion.

Lo primero que debe de hacer la empresa, es contar con Administradores de proyecto o
lideres encargados de la fase de implementacion, que sea personal interno de la empresa,
y no esperar a que los proveedores del ERP se encargue de todo. A su vez estos lideres,
junto con los altos directivos, son los primeros que deben de estar totalmente implicados en
esta fase. Ahora estos deben de encargarse que exista comunicacién interna de cada uno
de los movimientos que se vayan generando durante este proceso, para que los empleados
sean participes de cada una de las etapas y se sientan una pieza fundamental en el triunfo
de la misma, y con esto, sentiran que estan realizando una labor que les da sentido a sus
vidas, a sus capacidades, y que llena sus expectativas de desarrollo individual. Alcanzando
con esto, una coherencia entre los valores explicitos y las practicas reales.

Establezca con su proveedor la metodologia, no arriesgue su negocio si no cuenta con una
metodologia para la implementacién de este tipo de herramientas, caso contrario, todos los
procesos se veran afectados y el costo del fracaso es irrecuperable.

El equipo de trabajo del proyecto deberan estar asignados un 100% del
tiempo a esta actividad, se sugiere personas con conocimiento del
negocio y con facilidad de tomar decisiones sobre los posibles cambios. También es
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necesario que se cuente con una sala y equipo de computo para todo este personal, asi
como, actividades de motivacion que les ayude a salir adelante con este reto de gran
magnitud, de igual forma provea motivadores econémicos o de cualquier indole material ya
que es en un proceso de mucho desgaste y se requiere que el equipo siempre esté en el
deseo de la culminacién del proyecto en forma exitosa.

Disenie un buen plan de trabajo y ejecute todas y cada una de las actividades establecidas,
dé participacion a todos los integrantes del equipo de trabajo, mantenga informada a la
organizacion sobre los avances, respete las fechas establecidas.

Invierta en capacitaciéon primeramente para todos los miembros del equipo de
implementacion, quienes seran los responsables de la puesta en marcha de esta herramienta,
y sobre quienes cae la responsabilidad de la calidad de la implementacion.

Las ventajas que se esperan en esta implementacion son la integracion funcional del control
de la operacion, eficiencia administrativa, productividad, mejora del servicio a los clientes,
ahorros en costos operativos, visibilidad de las operaciones, soporte a la toma de
decisiones. Adicionalmente, porque los procesos de implementacion de Sistemas de
Informacion requieren la definicion clara de objetivos, estrategias, recursos, tiempos y
responsables que garanticen su éxito, elaborar un plan de trabajo segun la metodologia que
se utilice para el proyecto.

Otra raz6n que justifica la elaboracion de este plan es la de conseguir el compromiso de
todos los funcionarios y empleados de la organizacion y de las diferentes unidades que
tienen que ver con los procesos involucrados, pero principalmente el compromiso de la alta
direccion, pues sin el apoyo de unos y otros el proceso indudablemente sera un fracaso.

Finaimente, este plan busca asegurar el riguroso cumplimiento de todo lo pactado, pues la
implantacion de aplicaciones que no son desarrollados a la medida de las organizaciones
que lo van a usar, generalmente generan muchas expectativas que a la hora de la verdad
son dificiles de cumplir, creando inconformidades y desanimos que pueden conducir al fracaso
del proyecto; y en estos casos el proveedor termina culpando al cliente y el cliente al proveedor.
Esto se puede evitar con un buen plan para la implantacién y una buena administracion de
dicho plan.
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En pocas palabras se debe generary alcanzar un Desarrollo Organizacional, con el cual, la
empresa podra desarrollarse, madurar, evolucionar y/o adaptarse a los cambios. “Una
respuesta al cambio, una estrategia educativa compleja cuya finalidad es cambiar las
creencias, actitudes, valores y estructuras de las organizaciones de tal forma que estas
puedan adaptarse mejor a las nuevas tecnologias, mercados y retos asi como al ritmo
vertiginoso del cambio mismo”.

Factores de éxito a considerar:

» Definicion clara del alcance del proyecto y los objetivos.

« Patrocinio de altos directivos

* Fuerte liderazgo de proyecto, espiritu de equipo, participacion del usuario.
* Usary apegarse a una metodologia

» Expectativas realistas

* Permitir el redisefio organizacional

* Manejo del proceso de cambio

Finalmente “Evite los 12 errores fatales”

Adquirir el software de acuerdo a lo que hizo su competencia.

Seleccionar basandose sélo en las funcionalidades del software.

No considerar a la empresa proveedora del Software en .la evaluacién.

No evaluar detalladamente a las empresas consultoras de proyectos.

Adquirir un producto con costos iniciales bajos, pero que tenga altos costos posteriores

(especialmente los costos ocultos).

6. Haber evaluado usando un grupo minoritario de sus “expertos”, evitando que el resto de
su empresa “compre” la idea.

7. Considerar sélo las opciones populares de productos y servicios.

8. Adquirir un producto demasiado complejo para sus requerimientos.

9. Tomar su decision sin haber definido adecuadamente los requerimientos.

10. Escoger software que se encuentre muy al comienzo o muy al final de su ciclo de vida.

11. Escoger opciones basadas en tecnologia en vias de desaparecer.

12. Adquirir software para enmendar procesos de negocios.

O O
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Post implementacion

Después de la implementacién es importante asegurarse de la calidad y mejora del
desempefio, para que asi el sistema funcione correctamente a largo plazo. También se debe
analizar constantemente el retorno de inversion y aspectos clave como la optimizacion (El
proceso de la optimizacion es una herramienta para mostrar los beneficios de la
implementacion del sistema de ERP y alcanzar la esperada eficiencia organizacional), la
cual proporciona ideas que no fueron consideradas durante la implementacién como ejemplo
la expansion del software implementado; es importante ver a la optimizacion como un proceso
de mejora continua.
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