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RESUMEN

El presente trabajo de grado, busca determinar cual es el impacto debido a la
implementacion de sistemas ERP, en las estructuras organizacionales de una
empresa grande de servicios. Por otra parte, se realiza una revision exhaustiva de
literatura, que busca determinar los beneficios del uso de sistemas ERP, y los
factores criticos de éxito (CSFs, critical success factors) que intervienen a la hora
de implementar este tipo de sistemas de informacién, en una organizacion.
También, se plantea un ejercicio tipo caso de estudio, dirigido a estudiantes
universitarios, que busca desarrollar la capacidad propositiva de los alumnos,
mediante la identificacion de problemas y fallas de un proyecto ERP, y la
postulacion de soluciones, relacionadas a una situacion real de implementacion y
uso de ERP. Finalmente, se logra una caracterizacion completa de los beneficios
de los sistemas ERP, agrupandolos en 5 categorias, y relacionandolos con 10
factores criticos de éxito, encontrados en la revision bibliografica.

Palabras Claves: ERP, Empresa de Servicios, Implementaciéon, CSF, Beneficios.

Abstract:

This paper seeks to determine the impact due to ERP systems implementation,
inside the organizational structures of large service enterprises. On the other hand,
an exhaustive literature revision is made, in order to determine the benefits of
using ERP systems, and the CSF (critical success factors) that are related in an
ERP system implementation. Also, a study case exercise is proposed, addressed
to college students, that looks for stimulate their proactive capacity by encouraging
them, to find problems and failures in an ERP implementation and use, and then,
to stablish solutions in order to correct those problems. Finally, a complete
characterization is made, between ERP use benefits (grouping them in 5
categories), and a group of 10 CSF’s, found in the bibliographic overhaul.

Key Words: ERP, Services Enterprise, Implementation, CSF, Benefits.



INTRODUCCION

El acelerado crecimiento de las empresas y el volumen y la intensidad
transaccional de datos establece como factor clave de productividad los sistemas
integrados de informacion y las comunicaciones. Desde principios de los afios 90s,
los gigantes de la industria del Software y soluciones empresariales para la
informacion, desarrollaron tecnologias para estandarizar procesos transaccionales
con el propdsito de integrar las areas de la organizacion en una base de datos
Gnica y en tiempos real. Estas soluciones conocidas como ERP (Enterprise
Resource Planning), fueron implementadas aceleradamente en el sector industrial
y gradualmente en el sector de servicios. La literatura es exhaustiva en revisar y
estudiar casos de implementacion en el sector industrial pero ain muy limitada en
resefiar experiencias de uso en empresas de servicio. El objetivo del siguiente
trabajo es establecer el nivel de impacto que un sistema ERP tiene en seis
empresas grandes ubicadas en diferentes sectores de servicios, y con sede
corporativa en la ciudad de Santiago de Cali. Los sectores involucrados son
educacion, minoristas (retail), soluciones de software, una caja de Compensacion,

financiero, y tecnologia y servicios.

El acceso a informacién corporativa que contribuya a caracterizar el uso es
significativamente restringido por razones de confidencialidad y se basa en
generalidades para registrar aciertos y desaciertos, que se justifican
principalmente en eventos ocurridos durante la fase de implementacion y las
primeras instancias de salida en vivo. Intentar cuantificar el nivel de uso en estas
condiciones, conlleva a centrarse en informacion cualitativa relevante que permita
establecer comparativos entre diferentes sectores, y relaciones causales entre
beneficios o falencias respecto a la planeacion y desarrollo de la implementacion y

primeras experiencias en vivo.

Los resultados del trabajo son pertinentes dada la reconversion del perfil

econdémico del departamento del Valle del Cauca hacia el sector de servicios, y las



necesidades de muchas empresas que estan en proceso de implementar y
adaptar sus sistemas de informacion empresarial. Las entrevistas se realizaron a
personal que tuvo un perfil clave durante el proceso de implementacion del
Sistema ERP.
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1 CAPITULO I. Definicion del Problema

1.1 Contexto del Problema

Segun datos de la camara de comercio de Cali, el niumero de empresas grandes
matriculadas y renovadas en el primer trimestre de 2014 fue de 507, 23 mas que
el mismo periodo en el afio anterior. Si bien estas representan solo el 0,87% del
total de empresas en la region (Tabla 1), son las de mayor valor agregado de la
economia vallecaucana (Grafico 1) y las de mayor participacion en las

exportaciones regionales (Grafico 2).

Tabla 1: Empresas matriculadas y renovadas en el Valle del Cauca. Trim. 1 -

2014
Tamaino |N°de Empresas %
Micro 52539 89,82%
Pequeiia 4186 7,16%
Mediana 1260 2,15%
Grande 507 0,87%
TOTAL 58492 100%

Fuente: Adaptado de ASOCAMARAS, célculos Camara de Comercio de Cali.
(http://www.ccc.org.co/wp-content/uploads/2014/06/Apunte-economico-pymes-jun-v3.pdf).

Grafico 1: Valor agregado de la Industria del Valle del Cauca por tamafio de
empresa 2011. Participaciéon (%)

Pequedia
9,60

Mediana
17.2%

Micro
L%

Fuente: DANE, Calculos Camara de Comercio de Cali.
(http://www.ccc.org.co/wp-content/uploads/2014/06/Apunte-economico-pymes-jun-v3.pdf).
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Gréfico 2: Participacion (%) de las Exportaciones del Valle del Cauca por
tamafo de empresa - 2013

Pequeiia
37,0%

Fuente: DANE, Calculos Camara de Comercio de Cali.
(http://www.ccc.org.co/wp-content/uploads/2014/06/Apunte-economico-pymes-jun-v3.pdf).

En relacién al sector terciario de la economia, llamado servicios, se compone de
empresas cuya actividad principal no corresponde ni a la produccién de bienes
terminados ni a la extraccidn de materias primas, sino a la prestacion de diferentes
tipos de servicios. Dada la naturaleza del tipo de servicio que se preste, este
sector a su vez se divide en diferentes subsectores, los cuales tienen
caracteristicas particulares. Dentro de estos, se hallan transporte, mensajeria y
almacenamiento, servicios de informacion, seguros, servicios financieros,
arrendamientos, asesorias profesionales, servicios de disposicion de materiales,

servicios hospitalarios, de educacion, arte y recreacion, entre otros.

Teniendo en cuenta las cifras de la Camara de Comercio de Cali el sector de
servicios es donde hay mayor participacion empresarial en la region (Gréafico 3),
teniendo un 73,6% (incluyendo el comercio), y sus posibilidades de crecimiento se
fundamentan en un 47,7% de empresarios que piensa que la situacion econémica
del sector presentard mejoria, en contraste con la industria, en donde solo el

35,6% lo afirman para su sector (Gréfico 4).
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Grafico 3: Numero de sociedades constituidas y participacion (%).
Segun sector econdmico ene - dic 2014

Construccidn Otros*
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11, 2.7%

T

Industria
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12,04

Fuente: Registro Mercantil — Camara de Comercio de Cali (http://www.ccc.org.co/wp-
content/uploads/2015/01/ReporteSIC-Balance-Econ%C3%B3mico-Cali-y-Valle-del-Cauca-

2014-VF.pdf).

Grafico 4: Percepcién de los empresarios sobre la situacion econémica del
Valle del Cauca en los proximos 6 meses (%). Sep. 2015
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Servicios 131 T4 mi.ﬁ
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Fuente: ERE — Elaboracion Camara de Comercio de Cali. (http://www.ccc.org.co/wp-
content/uploads/2015/09/Encuesta-Ritmo-Empresarial-Apunte-Economico-No-55.pdf)

En este contexto, las empresas de servicio en sus crecimientos, han empezado a
migrar a sistemas ERP (Enterprise Resource Planning) después de una larga
tradicion de desarrollos propios, concadenando soluciones especificas (on the
shelf) por divisibn o areas administrativas u operativas, o satisfaciendo

necesidades especificas, sujetas a las reglas de negocio particulares. Los ERP
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con su estructura modular, integrado funcionalmente a través de una Unica base
de datos, son objeto de adaptaciones minimas a los procesos de la empresa, e
imponen procesos estandarizados de dificil ajuste a la medida (customization). El
proceso de cambio implica un proyecto complejo y costoso de implementacion y
pruebas, y resistencia al cambio pero con beneficios de acceso, oportunidad,
rapidez que se traducen en mayor control de la informacion, reduccion de costos
de administracion y operacion de la informacion, y en general, con mejoras

ostensibles en apoyo a la toma de decisiones.

1.2 Andlisis y Justificacion

El sector empresarial del Valle del Cauca ha cambiado de rumbo hacia el sector
servicios y, aunque es un fendmeno generalizado en todo el territorio colombiano,
localmente se ha intensificado en los udltimos afios con la partida de
multinacionales como Apex Tool, Bayer, Kraft Foods, Cadbury Adams, Michelin,
Gillette, empresas farmacéuticas y otras tantas, al tiempo que se expande el
sector comercial, financiero, servicios de salud y estética, educacion, seguros,

transporte y otros.

Reconociendo que la inversiéon total en un sistema ERP es de alto valor, son las
empresas grandes las que cuentan con el apalancamiento necesario para
involucrarse en un proyecto de esta magnitud, al tiempo que sus dimensiones en

volumen e intensidad transaccional justifican el punto de retorno.

Teniendo en cuenta lo anterior, se plantea la iniciativa de verificar el
cumplimiento de las promesas de un sistema de planeacion de recursos (ERP),
obteniendo y analizando informacién en relacién al uso y desempefio corporativo
en empresas grandes de servicios localizadas en el Valle del Cauca. El proposito
es validar las ventajas y adversidades que se presentan en el uso de estos
sistemas, segun lo registra la literatura y analizar particularidades vy

transversalidades entre sectores.
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A pesar de que las empresas de desarrollo de sistemas ERP enumeran gran
cantidad de beneficios, estos no siempre se hacen realidad al momento de su
implementacion. Se han visto casos de dificultades en su proceso de
estabilizacion y aseguramiento a las necesidades de la corporacion, tal y como por
ejemplo sucedié en 1999, cuando la multinacional Hershey’s vivi6 una caida de
productividad al implementar el software R/3 de SAP, y encaré la imposibilidad de
producir cerca de 100 millones de ddlares en productos, por un mal
funcionamiento de su cadena de suministro, derivado de un precario desempefio

en la gestion del software ERP de SAP.

1.3 Formulacion del Problema

Las inversiones en ERP son justificados aduciendo mejoras, ventajas y beneficios
aumentando su capacidad y calidad de respuesta a los requerimientos de
informacion, y por lo tanto sentando base para el crecimiento y competitividad. Se
precisa verificar dichos beneficios encontrados en la literatura referente a
ERP, en contextos empresariales reales, dentro del contexto de servicios en

empresas de Santiago de Cali.
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2 CAPITULO Il. Objetivos

2.1 Objetivo General

Presentar el impacto de los sistemas ERP en las empresas del Valle del Cauca.

2.2 Objetivo del Proyecto

Analizar el impacto de los sistemas ERP en empresas grandes de servicios con

sede corporativa en Santiago de Cali.

2.3 Objetivos Especificos

e Investigar caracteristicas y/o fallas que se presenten en experiencias de
implementacion de sistemas ERP, y beneficios obtenidos en el uso de estos
sistemas.

¢ Identificar relaciones causales entre los beneficios obtenidos y el proceso
de implementacién, errores y sus potenciales soluciones, en algunas
empresas grandes de servicio de la region.

e Desarrollar un caso de estudio para una de las empresas estudiadas en el

objetivo anterior.
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3 CAPITULO Illl. Marco de Referencia

3.1 Antecedentes o Estudios Previos

Investigaciones sobre el impacto de sistemas ERP en empresas grandes del
sector servicios del Valle del Cauca no han sido realizadas, ya que después de
realizar una busqueda en las bases de datos de diferentes universidades de

renombre de la region, ninguna arrojo resultados positivos sobre este tema.

En primer lugar, un articulo que proporciond informaciéon relacionada fue “An
investigation into the use of ERP systems in the service sector”, de los autores
Valerie Botta-Genoulaz y Pierre-Alain Millet. En este articulo se describe como el
sector servicios se ha aproximado a la implementacion de los sistemas ERP, luego
del enfoque principal en el sector de manufactura. Se identifican las caracteristicas

compartidas entre ambos sectores y resalta su integracion.

Para la realizacién de este proyecto, también se consult6 la tesis de maestria del
ingeniero Fernando Mora Roa, cuyo tema de investigacion fue la evaluacion del
impacto organizacional de la implementacién de un ERP en una empresa publica
colombiana. A pesar de que su tema no esta directamente relacionado, presenta
importantes aportes en cuanto a la compilacion de informacion sobre los sistemas
ERP, sus ventajas y desventajas, la evolucion historica de estos sistemas de

informacion y el proceso de implementacion en una empresa de servicios.

Ademas de esto, también se realizaron consultas adicionales en dos articulos
mas. El primero de ellos fue “Evolucion Historica De Los Sistemas Erp: De La
Gestion De Materiales A La Empresa Digital”, elaborado por José Miguel
Andonegi, Martin Casadeus e Ibon Zamanilo. En este articulo se encontrd
resumida la historia de la evolucion del software de manejo de informacion,
comenzando con los que simplemente ayudaban a la gestion de inventarios,

hasta los actuales sistemas ERP con todos sus moédulos.
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3.2 Marco Teodrico
3.2.1 Empresas Grandes

Las grandes empresas en Colombia se clasifican debido a dos condiciones
fundamentales definidas en el Articulo 2° de la Ley 590 de 2000 y la ley 905 de
2004: el numero de trabajadores y el total de sus activos fijos. Los niveles para

ambas condiciones determinan los siguientes tamafos de empresa:

e Mediana Empresa: Planta de personal entre cincuenta y uno (51) y
doscientos (200) trabajadores. Activos totales por valor entre cinco mil uno

(5.001) y quince mil (30.000) salarios minimos mensuales legales vigentes.

e Pequefia Empresa: Planta de personal entre once (11) y cincuenta (50)
trabajadores. Activos totales por valor entre quinientos uno (501) y menos
de cinco mil (5.001) salarios minimos mensuales legales vigentes.

e Microempresa: Planta de personal no superior a los diez (10) trabajadores.
Activos totales por valor inferior a quinientos uno (501) salarios minimos

mensuales legales vigentes.

Entendiéndose que una empresa grande es la que sobrepasa los parametros

maximos definidos para una empresa mediana.

3.2.2 Sistemas ERP

Histéricamente las organizaciones se han caracterizado por tener sistemas de
informacion y control que regulen cada una sus operaciones. Por ejemplo, han
desarrollado herramientas de planeacion de requerimientos, control de inventarios,
manejo de la produccion, gestion de servicio al cliente, entre otras. Sin embargo,
hace tres décadas algunos gigantes informaticos especializados en el desarrollo
de software, empezaron a trabajar el desarrollo de sistemas de informacion que

avanzaran mas alla de los MRPII de la década de los 70s. A estos sistemas de

18



informacion se les conoce con el nombre “Sistemas ERP” (Enterprise Resource

Planning System).

Revisando los fundamentos tedricos, existen variadas definiciones de sistemas
ERP. Nwankpa, (2015), define los sistemas ERP como sistemas avanzados de
informacion, capaces de crear eficiencia operativa e integracion de datos a través
de todo el proceso de negocio. Kocaoglu & Acar, (2015) lo definen como
aplicaciones de software personalizables que contienen soluciones para los
procesos de negocio clave. Hsu (2013) lo considera como paquetes de software
que estandarizan procesos de negocio e integran datos a través de toda la
organizacién y Botta-Genoulaza & Millet (2006) lo tienen definido como un paquete
integrado de software compuesto por un grupo de mddulos funcionales que se
pueden adaptar a las necesidades del cliente y pueden integrar todos los

departamentos y funciones en la compaiiia.

En su proyecto “Evaluacion del impacto organizacional de la implementacion de un
ERP en empresa publica Colombiana”, Mora Roa (2011), comparte diferentes
definiciones de sistema ERP. Comienza con Aladwani (2001), quien muestra a los
sistemas ERP como un conjunto integrado de programas que proporcionan
soporte para las principales actividades organizacionales tales como fabricacion,
ventas, logistica, entre otras. Por otra parte, Peslak (2006) define que los ERP son
sistemas con una serie de moédulos funcionales, que se integran a través de
procesos de negocios estandares, que incluyen toda la informacion y los datos
acerca de proveedores, clientes, empleados y productos, y que se encuentran
integrados permitiendo a los procesos de negocio ser zonas inter funcionales, con

entrada y salida de informacién en tiempo real.
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llustracién 1: Definicidn grafica - Sistema ERP
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Fuente: (Botta-Genoulaza & Millet, 2006)
Para efectos de este proyecto, la definicion que se tendra de Sistema ERP sera:

Un Sistema ERP consiste en una serie de modulos funcionales Peslak (2006), los
cuales se encargan de integrar todas las areas de trabajo de una compafiia,
mediante una plataforma tecnolégica (Kocaoglu & Acar, 2015); permitiendo lograr

eficiencia y reducir costos operacionales (Nwankpa, 2015).

3.2.2.1 Reseria Historica

Los sistemas ERP, son producto de casi medio siglo de investigacién y desarrollo
informatico. Desde la gestion informatizada de las listas de materiales (BOM) a
finales de los afios 60, hasta el nacimiento de los sistemas ERP propiamente
dichos, el proceso evolutivo ha estado marcado por la innovaciébn en campos

como las telecomunicaciones, la ingenieria y los sistemas.

Las préacticas de gestion utilizadas en los afios 60, se basaban en los modelos
tradicionales de punto de pedido y lote econémico de compra. La disponibilidad
comercial de computadoras propicio el inicio de una nueva era del procesamiento
de la informacion de negocios, con un impacto profundo de las nuevas tecnologias

en la direccion de operaciones (Andonegi, Casadesus, & Zamanillo, 2005). Hacia
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mediados de la década de los 60 se comenzaron a desarrollar herramientas
computacionales para manejo Unica y exclusivamente de los inventarios. En este
contexto, surgen los primeros sistemas que tratan la gestion de demanda
dependiente, es decir, la gestion de productos cuya descomposicion implica que la
cantidad demandada de un componente depende de las cantidades demandadas
de todos los productos finales en los que toma parte (Andonegi et al., 2005).

Después de casi media década de investigacion, se llegd a la necesidad de
desarrollar una aplicacibn mas completa, que ademas de manejar inventarios,
ayudara en la planeacién de la produccion. A partir de lo anterior, en 1975,
Joseph A. Orlicky crea el MRP (Material Requirements Planning). Segun la
definicion de Orlicky, el MRP consiste en una serie de procedimientos, reglas de
decision y registros disefiados para convertir el Programa Maestro de Produccién
en Necesidades Netas para cada Periodo de Planificacion (Andonegi et al., 2005).
La ventaja que ofrecia el MRP, era que permitia calcular lo que se tenia inventario,

para asi saber lo que se iba a necesitar.

Tras integrar compras con fabricacién, el siguiente paso fue integrar la informacién
financiera. Este concepto de sistema de informacién que integre produccién
inventario y finanzas, fue bautizado por Ollie Wight como MRP II, siendo las siglas
las mismas que en el caso de su antecesor (el MRP ) pero cambiando las
palabras Material Requirement Planning for Manufacturing Resource Planning
(Andonegi et al., 2005). Con el MRP Il se trat6 de automatizar la toma de
decisiones (estableciendo ciertos criterios l6gicos para ello), y se presentd un
enfoque mas detallado en los problemas logisticos de las empresas, que
correspondian a carga y capacidad. Los MPR Il involucraban, ademas de las
funcionalidades de su antecesor, un detallado seguimiento a todo el plan maestro
de produccion desde la seleccidon de insumos, hasta la calidad del producto
terminado (Mora Roa, 2011)
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Después de esto, a finales del siglo XX, las empresas comenzaron a sentir que
era imperativo tomar en cuenta la integracion de la organizacién, para asi
asegurar competitividad. Esta integracibn se daba mediante la constante
comunicacion entre los departamentos; no solo produccion, con inventarios y
financiero, sino, la participacibn de areas que antes eran ajenas al proceso
productivo, como lo son servicio al cliente, control de calidad y ventas. Esta
integracion se logra reemplazando las incompatibles y desconectadas
aplicaciones (MRP y MRP 1) , por un Sistema de Planeacion de Recursos
Empresariales (ERP), el cual vincula tanto las operaciones que realiza la
organizacion para sus clientes internos como externos (Mora Roa, 2011)

Después del desarrollo de los sistemas ERP, aparecen los ERP Il. Los ERP I, son
sistemas mas avanzados Yy eficientes en el tratamiento de multiples unidades de
negocio (ventas, planificacion de operaciones, gestion de materiales e inventarios,
fabricacion, compras, procesamiento de pedidos, contabilidad y finanzas, recursos
humanos y gestion de relaciones con los clientes), permitiendo ademas el manejo
de recursos externos a la organizacién (clientes y proveedores) a través de

aplicaciones web (Mora Roa, 2011).

3.2.2.2 Caracteristicas de los Sistemas ERP

La principal caracteristica que distingue a los sistemas ERP de otras tecnologias
de la informacion es su complejidad, debido al caracter integrador tanto para

actividades administrativas como de produccién (Mora Roa, 2011).

Los sistemas ERP presentan estructuras robustas, adaptables a parametros
especificos de cada organizacién, mas no se caracterizan por tener la flexibilidad
absoluta o a la medida de los procesos especificos que realiza cada empresa. De
hecho, los sistemas ERP tienden a estandarizar los procesos transaccionales sin
hacer gran distinciébn del sector o particularidad de la empresa. Por otra parte,
ofrecen accesibilidad a informacion de toda la organizacion y simplifican procesos

empresariales.
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Otra de las principales caracteristicas de los sistemas ERP, es el caracter modular
que presentan. Estos médulos, se ofertan y cada empresa, de acuerdo con sus
necesidades y el core de sus negocios, opta por su adquisicién e implementacion.
Los modulos mas comunes son los de planeacion, manejo de materiales,

compras, ventas, finanzas, logistica y recursos humanos.

llustracion 2: Ejemplo de los modulos frecuentemente implementados por

sector.

0 o
oF 107 (0

8- -

=

Full ERP integration || Banks, Insurance || Professional Services Hospitals

Fuente: (Botta-Genoulaza & Millet, 2006)

Cuando la implementacion es exitosa, los costos de operacién pueden ser
reducidos (generando un mejoramiento en el retorno de la inversién), y mejorar el
acceso a la informacién, esto hara posible que la toma de decisiones sea mucho
mas rapida y facilitara la relacién con clientes y proveedores (Botta-Genoulaza &
Millet, 2006).

3.2.2.3 Factores Criticos de Exito (CSFs, critical successful factors) en la
Implementaciéon de un Sistema ERP

La implementacion de un Sistema ERP es una tarea desafiante y costosa para
una organizacion. Esta requiere no solo un riguroso esfuerzo sino que también un
analisis detallado de aquellos factores que son criticos para la implementacion de

estos sistemas (Al-Fawaz, Eldabi, & Naseer, 2010).
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En la literatura, autores como Al-Fawaz et al., (2010) denominaban los CSFs como
factores que podian impactar en el éxito de la implementacion de un ERP, ya sea
positiva 0 negativamente. Y otros como Ahmad & Cuenca (2013) relatan cémo
muchas empresas fallaban al momento de implementar ERP debido a la falta de
consideracion de estos factores criticos. Por otra parte, Shatat (2015) indicaba
como las compafiias fallaban en reconocer que habilidades eran necesarias para

una correcta implementacion.

Sobre este tema, algunos autores como Jayaraman & Bhatti (2007) y Garg (2010)
indicaban algunos CSFs como Top Management, Team management y User
Training como los mas comunes en la literatura existente. Ademas, estudios
realizados por Ahmad & Cuenca (2013) y por Ehie & Madsen (2005) concluyen
gue existe una correlacién positiva entre el cumplimiento de estos factores y el
éxito en la implementacion del sistema, y que el no cumplimiento de estos factores
puede generar numerosas dificultades y problemas en el proceso de

implementacion del ERP en una empresa.

Haciendo una revision bibliografica, se encontraron 19 factores criticos los cuales
son comunes en la mayoria de las publicaciones encontradas. Estos se listan a
continuacion, para después elegir los mas relevantes y asi poder contrastar su uso

en empresas del sector servicios ubicadas en Santiago de Cali.
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Tabla 2: CFSs Relevantes Segun la Teoria

CSFs

Apoyo de la alta gerencia

Educacién y entrenamiento del usuario

Participacion del usuario

Objetivos y metas claras

Seguimiento y evaluacién de rendimiento

Project Champion

Planeacién e infraestructura de T.I

Trabajo de equipo

Apoyo del proveedor de ERP

Cambio de gerencia

Integracion del sistema

Reingenieria de procesos de negocio

Control y manejo del proyecto

Seleccién cuidadosa del sistema ERP

Analisis de Software y pruebas

Seleccién de consultores y apoyo externo

Estrategia de implementacién y cronograma

Evaluacién financiera del proyecto ( costo-beneficio)

Comunicacioéon efectiva

Fuente: Elaboracion Propia

3.2.2.4 Principales empresas proveedoras de Sistemas ERP

Actualmente en el mercado, las principales marcas son: SAP (Alemania), y Oracle
y Microsoft (EEUU). A continuacion, se presenta un grafico con los principales

proveedores de sistemas ERP para el sector servicios, junto con el porcentaje de

mercado que abarcan:
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Tabla 3: Participacion de Mercado de los Proveedores de ERP

Proveedores de Sistemas ERP para empresas de servicios

SAP 30%

Oracle 21%

Microsoft 15%

Infor 2%

Epicor 3%

Lawson 2%

Metsuite 2%

Otros 25%

Fuente: (“Top 10 Enterprise Resource Planning (ERP) Vendors,” 2012)

Claramente se aprecia la supremacia de las tres empresas lideres, acumulando el
66% del total de empresas de servicios que ya cuentan con un ERP (“Top 10

Enterprise Resource Planning (ERP) Vendors,” 2012).

3.2.2.5 Problemas de Implementacién de los Sistemas ERP

Existen diferentes tipos de inconvenientes en la implementacion, relacionados con
el proveedor, la empresa y los empleados, alterando los cronogramas y el
presupuesto. EI mas grande problema es la dificultad para la adaptacion que
deben hacer los usuarios del sistema. Se comete el error de creer que un sistema
ERP es un software que debe ser instalado como cualquier otro programa
informatico, y el no sensibilizar y socializar los cambios, ocurren contratiempos,
rechazos y resistencia generalizada por parte de los trabajadores hacia el nuevo

sistema.

De otro lado, las organizaciones tienen necesidades que evolucionan dependiendo
de las condiciones externas. Los sistemas ERP no pueden acomodarse a
necesidades particulares o problemas especificos, y dificultan el empalme entre
las operaciones actuales de la empresa y las caracteristicas que ofrece el sistema

en cuanto a operatividad.
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Adicionalmente, el presupuesto al momento de realizar la implementacion de un
sistema ERP en ocasiones se torna en un problema importante, debido a una
mala planeacion del proyecto, al no estimar retrasos previsibles. Uno muy comun,

es cuando surge la necesidad de realizar desarrollos propios.

Mitigar los problemas al momento de implementar un sistema ERP, es parte
fundamental de la contribucion de los consultores o “partners”, que con su
experiencia y personal altamente calificado, soporta el buen desarrollo de las

fases del proyecto y se anticipan a problemas recurrentes.
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4 CAPITULO IV. Metodologia

Esta investigacion consiste de cuatro fases:

e Fase 1: Investigacion de beneficios y CSFs.

e Fase 2: Trabajo de campo, recoleccion de informacion sobre el proceso de
implementacion y beneficios obtenidos.

e Fase 3: Revision de lo esperado (literatura) frente a lo observado (trabajo
de campo), y deduccién de posibles relaciones causales entre estos.

e Fase 4: Disefio de un caso de estudio, a partir de la experiencia de

implementacion de una de las empresas entrevistadas.

4.1 Fasel

Consiste en la revision exhaustiva de literatura sobre los beneficios y los CSFs
para la implementacion de los sistemas ERP. Para esto, se usan las bases de
datos SCIENCEDIRECT, EBSCOhost y EMERALD Insight.

Para la busqueda de informacion concerniente a los CSFs, en primer lugar se
especifican los términos “ERP implementation” y “Critical Successful Factors”
como pardametros de busqueda en todas las bases de datos. Los resultados
arrojados son evaluados y se emplea un método de clasificacion para seleccionar
los mas relevantes. Este método de clasificacion consiste en un andlisis se
correlacion entre la aplicacion de los factores y el éxito de la implementacion, asi
como también analisis cualitativos basados en experiencias de implementacion,

que posteriormente clasificaran los factores como relevantes o no.

Para la busqueda de informacién relacionada con los beneficios que ofrecen los
sistemas ERP, se utilizan los términos “ERP”, “Benefits” y “Use” de manera
conjunta. Los resultados arrojados por las bases de datos se evaluan de acuerdo
a si contenian o no listados de beneficios producidos al usar el sistema ERP,
encontrados tanto por medio de revision de literatura existente o por medio de

analisis de experiencias en empresas que se encuentran usando sistemas ERP.
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4.2 Fase?2

Trabajo de campo donde se realiza el acercamiento presencial con empresas del
sector de servicios, con sede corporativa en Santiago de Cali. Durante este
contacto, se obtiene informacion relacionada al proceso de implementacion del

sistema ERP en la compafiia y los beneficios y fallos percibidos.

Para obtener esta informacion, se disefia un cuestionario de 24 preguntas (Ver
Anexo 1) para las entrevistas, cuya formulacion esta fundamentada a partir del
articulo de Sun, Ni, & Lam, (2015) titulado “A step-by-step performance
assessment and improvement method for ERP implementation: Action case
studies in Chinese companies”. Las preguntas estan relacionadas con cada una
de las etapas y ordenadas cronolégicamente a como es un proceso de

implementacion.

Es estim6 un tiempo de 4 minutos por pregunta para ajustarse a un tiempo limite

de 2 horas de entrevista.

43 Fase3

En esta etapa la informacion se tabula inicialmente en dos cuadros comparativos.
En el primero de ellos se agrupa informacion concerniente al proceso de

implementacion del sistema ERP:

o Los procesos a estandarizar

o El proveedor escogido

o Los mddulos a instalar

o Los sobrecostos y/o demoras durante esta fase

o Eltiempo de implementacion y fechas de salida en vivo

o Las relaciones de apoyo con el proveedor, “partner” o con alguna empresa
externa que brinde apoyo

o Las capacitaciones que se realizaron a los usuarios finales del sistema.
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En el segundo cuadro, se agrupan los beneficios obtenidos tras la implementacion
del sistema en la empresa. Posteriormente, se contrasta la informacion teorica con
la obtenida mediante entrevistas y se identifican relaciones entre los procesos de

implementacion y los beneficios obtenidos por el uso de los Sistemas ERP.

4.4 Fase4d

En esta fase se plantea un caso de estudio basado en una de las empresas. Para
este se identifica la situacion real mas problematica y cuyos elementos de
situacion problema logran visualizarse mas y mejor frente a la literatura de los
ERP.

Para la elaboracion del caso de estudio, se toma como guia a Enrique Ogliastri
(2000), en su publicacién “El Método de Casos”, donde describe los pasos y da
recomendaciones Utiles para escribir un caso de estudio exitoso. También se
referencian los casos elaborados por el profesor Andrés Lépez Astudillo de la
universidad Icesi, “No todo lo que brilla es ERP”y “;Hay vida después de un
ERP?”.
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5 CAPITULO V. Resultados

5.1 Objetivo 1: Investigar caracteristicas y/o fallas que se presenten
en experiencias de implementacion de sistemas ERP, y beneficios
obtenidos en el uso de estos sistemas.

5.1.1 Caracteristicas y/o fallas que se presenten en experiencias de
implementacion de Sistemas ERP

La implementacion de un Sistema ERP es una tarea compleja para las empresas
que deciden hacerlo. Durante este proceso, se presentan NnumMerosos
contratiempos los cuales impiden que se cumpla el proyecto tanto en tiempo como

en presupuesto.
Los problemas asociados a la implementacion se relacionan principalmente con:

e Fallas en la adaptacion de la empresa a la forma de operar del Sistema
ERP

Problemas de adaptacion de los empleados al nuevo sistema, necesidad de

personalizaciones o desarrollos propios.

e Errores en el célculo de presupuestos, tanto de tiempo como de dinero.
Presupuesto que se quedan cortos, plazos incumplidos debido a imprevistos.

e Fallas por parte del proveedor del ERP.

Equipos de consultores poco capacitados y problemas en la relacion entre la

empresa y los consultores.

Estas fallas en los procesos de implementacion son producto falta de planeacion
en las empresas, al iniciar el proceso, no se dimensiona la magnitud de este y

tiende a salirse de las manos. En la teoria estudiada, los CSFs son considerados
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como los elementos que deben tenerse en cuenta para que la implementacion sea
la correcta, y cuando no se tienen en cuenta, las fallas en los procesos de

implementacion tienen a ocurrir.

Al realizar consulta literaria en las bases de datos se encontraron un total de 9
publicaciones que cumplen con las necesidades de informacién. Numerosas
publicaciones si bien abordaban el tema de ERP, carecian de la evaluacién y/o
clasificacion de los CSFs. Se tabulan 19 CSFs relevantes segun la frecuencia con
la que cada factor era mencionado en los diferentes articulos, y también que
tantos factores se definian como relevantes en cada uno de las publicaciones. Con

la frecuencia absoluta se ordenan de mayor a menor (ver Tabla 4).

Tabla 4: Cantidad Total de CSFs

CSFs Frecuencia
1 Apoyo de la alta gerencia 7
2 Educacién y entrenamiento del usuario 6
3 Conformacion de equipo de trabajo 6
4 Control y manejo del proyecto 6
5 Gestion del cambio 5
6 Participacion del usuario 4
7 Objetivos y metas claras 4
8 Apoyo del proveedor de ERP 4
9 Seleccidon de consultores y apoyo externo 4
10 Comunicacion efectiva 4
11 Project Champion 3
12 Planeacidn e infraestructura de T.I 3
13 Reingenieria de procesos de negocio 3
14 Seleccidn cuidadosa del sistema ERP 3
15 Seguimiento y evaluacién de rendimiento 2
16 Estrategia de implementacién y cronograma 2
17| Evaluacion financiera del proyecto ( costo-beneficio) 2
18 Integracion del sistema 1
19 Andlisis de Software y pruebas 1

Fuente: Elaboracién propia

Los factores encontrados como los mas relevantes, para ser utilizados como

referencia para las entrevistas fueron:
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e Apoyo de la alta gerencia

e Educacion y entrenamiento del usuario

e Conformacion de equipo de trabajo

e Gestion del cambio

e Participacién del usuario

e Objetivos y metas claras

e Apoyo del proveedor de ERP

e Seleccidn de consultores y apoyo externo

e Comunicacion efectiva

5.1.2 Beneficios obtenidos debido al uso de los Sistemas ERP

Para caracterizar estos beneficios, se consultaron diferentes fuentes como Elragal
& Haddara (2013), Laterreur (2014) y Rajan & Baral (2015), los cuales a pesar de
establecer claramente los beneficios de los sistemas ERP en empresas de
servicios, se limitaban Unicamente a listarlos y carecian de una estructura general
para clasificarlos. Debido a esto se opta por utilizar la clasificacion desarrollada
por Shari Shang y Peter Seddon en su articulo: “A Comprehensive Framework for
Classifying the Benefits of ERP Systems” (Shang, Seddon, & Systems, 2000),
donde los beneficios se clasifican segun las areas de implementacion:
operacionales, gerenciales, estratégicos, infraestructura de IT y organizacionales
(Tabla 5). A continuacion, se describen las areas.

e Beneficios Operacionales

Agilizar procesos, asi como automatizar transacciones, al sustituir labores
manuales y repetibles en diferentes departamentos, produciendo un incremento en
el volumen de operaciones que puede realizar la compaiiia. La informacion al
centralizarse, se estandariza y todos los usuarios trabajan sobre la misma. Todas
estas mejoras generan reduccion de costos y de tiempos de ciclo, representando

aumentos de la productividad y calidad en el servicio al cliente.
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Debido a la integracién de los datos, los sistemas ERP proveen a la gerencia de la
empresa de informacién de manera mas eficiente, precisa y en tiempo real. Los
analisis de negocios vy
especializados. Esta mejora en la cantidad y calidad de informacién trae consigo

beneficios como mejoras en la planeacién de recursos y agiliza la toma de

Tabla 5: Beneficios tedricos ofrecidos por los Sistemas ERP

Beneficios ERP

Operacionales

Gerenciales

Estratégicos

Infraestructura
IT

Organizacionales

Crea flexibilidad

L . . Soporta el del negocio para | Soporta cambios
Reduccion de Mejor manejo . . .
crecimiento del cambios organizacionales
costos. de los recursos. .
negocio. presentesy
futuros.
L, Mejorar la toma Soporta las Facilita el
Reduccion del . . Reduce los L
. . de decisionesy alianzas aprendizaje del
tiempo de ciclo. L, L. costos de IT. .
la planeacion. estratégicas. negocio.
. Crea ..
Incremento en lal Mejorasenel |, . Incrementala |Creavisionesen
. . innovaciones en . ,
productividad. desempeiio. . capacidad de IT. comun.
el negocio.

Incremento en la
calidad de las
operaciones.

Crealiderazgo
en costos.

Mejoramiento
en el servicio al
cliente.

Genera
diferenciacion
del producto.

Creavinculos
externos.

Fuente: Elaboracion propia basado en lainformacién de Shang et al (2000)

decisiones.
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Beneficios Estratégicos:
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La integracion de la informacion inter e intra-organizacional afianza el desarrollo
de planes estratégicos. La comunicacion se fortalece con los clientes a la medida
que se apoye el “front office”, y se identifica mas claramente los elementos

generadores de valor.

e Beneficios en Infraestructura de IT:

El uso de sistemas ERP conlleva una inversion significativa en hardware, con
tecnologias de la comunicacion fiables que soportan toda la operacion
transaccional. Esto permite que el flujo de la informacion esté bajo una plataforma
que reduce riesgos de fallas respecto a sistemas de “parches” donde los

protocolos de transmision de datos son vulnerables y variables.

e Beneficios Organizacionales:

Las capacidades organizacionales en cuanto a apoyar cambios organizacionales,
facilitar la capacitacion de empleados y crear una vision comun del negocio entre

todos los miembros de la compaiiia.
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5.2 Objetivo 2: Identificar relaciones causales entre los beneficios
obtenidos y el proceso de implementacion, errores y sus
potenciales soluciones, en algunas empresas grandes de servicio
de laregion.

5.2.1 Poblacién Objetivo

Se utiliza para la investigacibn el muestreo por oportunidad, descrito por
Hernandez Sampieri, Fernandez Collado, & Baptista Lucio (2010). Este método
fue considerado como el mas adecuado debido a las dificultades que conllevaba
conseguir una muestra representativa de empresas grandes de servicios. En
primer lugar, para esto se requeria de un plazo de tiempo mayor al tiempo limite y,
en segundo lugar, requeria de una red de contactos con la que el equipo

investigador no contaba.

La muestra utilizada se consiguiéo mediante la gestion de la red de contactos con la
que contaba el equipo de investigacién, teniendo como parametro tener al menos
una empresa por sector se servicios. La muestra consté de 6 empresas presentes

en 6 tipos de servicios diferentes:

e Empresa de Retalil

e Empresa de Tecnologia y Servicios

¢ Finanzas (Banco)

e Caja de Compensacion (recreacion y salud)
e Educacion (universidad)

e Empresa de Desarrollo de Soluciones de Software

Las personas entrevistadas ocupan cargos directivos, jefaturas o roles criticos y
conocedores del proyecto de implementacion del sistema ERP en su empresa.

Para realizar las entrevistas, se logré contar con el apoyo de:

e Ellider del proyecto de implementacion del ERP de la empresa de Retail.
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5.2.2

El lider del proyecto de implementacion del ERP de la empresa de
Tecnologia y Servicios.

Un miembro del equipo de desarrollo del proyecto de implementacion del
ERP en el Banco.

El lider del proyecto de implementacion del ERP en la Caja de
Compensacion.

El lider del proyecto de implementacion del ERP en la Universidad.

Un vendedor senior de la empresa Desarrolladora de Soluciones de
Software, el cual tenia pleno conocimiento del proceso de implementacion
de Sistemas ERP y estaba al tanto de las implementaciones de ERP que

realizaba la empresa.

Trabajo de Campo

5.2.2.1 Caracteristicas del Proceso de Implementacion

Los proyectos de implementacion en las diferentes empresas se caracterizaron

por ser muy variados entre si, tanto en tamafo del proyecto como en sus

caracteristicas particulares. En la Tabla 6 se describen las generalidades

encontradas de cada uno de los proyectos de implementacién, como lo son el

proveedor, los médulos implementados y el tiempo empleado para salir en vivo, y

los retrasos. Por otra parte, en la Tabla 7 se describen los tipos de procesos que

se estandarizaron para la implementacién del ERP, elementos involucrados en los

sobrecostos y demoras, relaciones con terceros y las caracteristicas de la salida

en vivo de cada empresa.
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Tabla 6: Generalidades de los Proyectos de Implementacién

Empresa

ERP

Modulos

Fecha de Inicio
de la
Implementacion

Retrasos

Fecha de Salida
en Vivo
Definitiva

Retail

SAP

Ventas y Distribucion

Manejo de Inventarios y Materiales
Contabilidad Interna de la Compafiia
Contabilidad Externa

Proyectos, Pasos a Seguir, y
Presupuestos

Mantenimiento de Planta
Inmobiliaria

Interconexion entre Sistemas
Punto de Venta

Nomina

01/Junio/2012

1 Afo

01/Agosto/2015

Tecnologia
Servicios

y

Oracle

Contabilidad
Tesoreria
Compras

Estados Financieros
Pedidos
Facturacion
Planeacion y MRP
Produccion
Mantenimiento
Proyectos
Inventarios
Presupuesto

01/Agosto/2003

2 Afos

01/Febrero/2008
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Banco

Oracle

FLEXCUBE

Cierres

Cartera

Entradas de datos
Transferencias
Depositos Corporativos
CRM

01/Febrero/2009

3 Afos

22/Febrero/2016

Desarrollo de
Soluciones de
Software

ERP
Desarrollo
Propio

de

Contabilidad
Ventas

Compras
Presupuestos
Inventarios
Mantenimiento
Control de Calidad
Mantenimiento

N/Al

N/AT

N/AT

Caja de
Compensacion

SAP

Contabilidad
Costos
Compras
Mantenimiento
Inventarios

18/Enero/2010

No se
presenta-
ron
retrasos.

02/Enero/2011

Universidad

Banner
Ellucian

by

Admisiones
Matricula
Grados
Notas

13/Abril/2015

5 Meses

Entre el
1/Octubre/2016 vy
el 7/Octubre/2016
(Estipulada)

Fuente: Elaboracién Propia

1 La empresa de Desarrollo de Soluciones de Software se encuentra en un proceso constante de desarrollar e implementar nuevas versiones de si

Software ERP, por lo que no se pueden establecer fechas en cuanto a estos aspectos.
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Tabla 7: Caracteristicas de los Proyectos de Implementacion del ERP

proyectos, contabilidad
interna,
mantenimiento,

organigrama claro, falta
de definicibn de los
procesos, errores en el

principal partner en Cali
lideran proceso de
adaptacion. En un principio

EMPRESA PROCESOS SOBRECOSTOS Y RELACION Y APOYO SALIDA EN VIVO
ESTANDARIZADOS | DEMORAS (PARTNERS)
Retail Ventas, facturacion, | Ausencia de un | SAP en conjunto con su | Salida en vivo "Big

Bang" por procesos.
Problemas
presentados debido

carteray CRM

llevé a errores en la
salida en vivo. Mala
gestiébn del proceso en
general.

disefio del software y la
caracterizacion de
procesos. No hubo
empresa consultora que
apoyara el desarrollo del
proyecto.

compras funcionamiento del |si hubo empresa de | al cambio abrupto.
programa, adiciones Yy | gestion al cambio;
desarrollos propios. posteriormente fue
removida del proyecto.
Tecnologia y | Procesos de | Adquisicion de | La empresa de tecnologia | Salida "Big Bang"
Servicios administracion Hardware, adaptacién |y servicios apoyOé el | por procesos.
financiera, materiales | del personal. proceso, con ayuda de
recursos humanos, Oracle y una empresa
tesoreria, contabilidad. dedicada a apoyo del
Ademéas SCM, CRM y cambio en estos
B.l proyectos.
Banco Manejo del front-office, | Deficiencias  en el | Hubo apoyo inicial de | Se presentan
cuentas del pasivo, | proceso de pruebas | Oracle solamente en el | deficiencias en la

salida en vivo (3
intentos).
Paralelamente
usa otro sistema.

se
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4 | Desarrollo
de
Soluciones
de Software

Todos los procesos y
procedimientos de la
empresa se
encuentran

fundamentados en el
software de ERP. Sus
desarrollos se acoplan
a ellos particularmente

N/A2

La empresa desarrolladora
tiene sus propios equipos
de ingenieros, consultores
y auditores. Ellos mismos
hacen seguimiento al
proceso.

No hay una salida
en vivo como tal,
sino actualizaciones
llevadas a cabo
periodicamente

5 | Caja de | Procesos de back- | Re capacitaciones Una firma experta apoyé la | Salida "Big Bang"
Compensa- | office (financieros, seleccion de personal para | por procesos.
cion contables, de compras, el proyecto. Ademas SAP
requerimiento de y la compafila tienen
materiales) y de presencia en el proceso.
manejo interno de la
compaiiia.
6 | Universidad | Modulo académico: | Cinco meses de retraso, | La empresa encargada del | Se tiene planeado
admisiones, matricula, | causado por numerosas | apoyo se llama Azurian. | hacer un "Big Bang"
notas, grados y | personalizaciones (mas | Equipo de gestion humana | por procesos

estudiantes.

de 200) realizadas por
el equipo de IT de la
universidad.

apoya el cambio.

Fuente: Elaboracién Propia

2 Para la empresa de Desarrollo de Soluciones de Software, no se consideran sobrecostos ni demoras en el desarrollo del proyecto debido a que
estas situaciones se consideran parte de las operaciones de la empresa, y se asocian con retrasos en sus operaciones habituales.
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5.2.2.1.1 Procesos estandarizados

En las empresas estudiadas se observa que una de las principales ventajas que
ofrecen los sistemas ERP es la capacidad que tienen para moldear, definir y
estandarizar cada uno de los procesos de la compaiiia. Los vendedores de ERP
tienen sus propios modelos de como hacer las cosas. Por lo general, estos
modelos y procedimientos obedecen a procesos de clase mundial,
estandarizados, y aplicables a casi cualquier modelo organizacional y productivo.

En el caso de la empresa de retail, se lograron estandarizar la mayor parte de los
procesos de la organizacion: compras, facturacion, proyectos, ventas vy
contabilidad interna. Se paso de tener un modelo manual de realizacion de estas
tareas, en el que cada empleado digitaba los datos de manera independiente, a un
esquema automatizado, con informacion fluyendo en tiempo real a través de la
plataforma integrada de software. Los procesos sufrieron cambios importantes, en
la medida en que ahora existe una forma estandar de realizar cada uno de ellos, y
se logré reducir el error y aumentar la confiabilidad de la informacion que se
ofrecia tanto a clientes internos como externos, eliminando tantas posibilidades de

errores e inconsistencias en los datos.

Para la empresa de tecnologia y servicios, aparte de estandarizar los procesos de
la compafia, se mejoran otros dos procesos vitales para la direccion y control a
través de dos modulos: Supply Chain Management y el de Business Intelligence. A
pesar de que las antiguas herramientas (disefiadas internamente) funcionaban
apropiadamente, la presidencia para tener una alta competitividad decidi6 tener un
software de clase mundial. Requerian un sistema internacional que les permitiera
brindar informaciéon en un formato dado, alineado con clientes globales (idiomas,
tasas de cambio, normas NIIF, entre otras). Ademas, la premisa sobre la
agilizacion y estandarizacion del flujo de informacion, a largo plazo, traia consigo

una reduccion significativa en los costos operativos, administrativos y gerenciales.
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En el caso del banco, solo se tenia como objetivo estandarizar los procesos de
front-office, es decir, los que estan directamente relacionados con la interacciéon
con el cliente. ElI proceso comienza en India, en donde basados en
implementaciones exitosas en un banco de Chile, ingenieros de Oracle comienzan
a desarrollar un Programa llamado Core, perteneciente a la plataforma Flex Cube.
Lo que se pretendia con Flex Cube era integrar las cuentas de Activos (cartera) y
de Pasivos (cuentas de ahorros y corriente). De esta manera, Flex Cube brindaba

el salto a tener procesos estandar, aplicados a la industria bancaria.

Para el caso de la empresa creadora y disefiadora de software ocurre un caso
particular. Sus procesos desde siempre se han enfocado a la esencia de los
sistemas ERP: integracion de procedimientos y estandarizacién de tareas. Por
esta razon, se encuentra en estrecha relacion con el mundo de estas herramientas
y su constante actualizacién en las organizaciones. Toda su operacion, su manejo
de recursos humanos, su control administrativo y financiero, estan regidos por los
modelos de integracion en los ERP, y la adopcién de procesos estandarizados,

desde su disefio, pasando por la implementacion y posterior fase de uso.

En la caja de compensacion, la gerencia decidié que era hora de implementar una
herramienta mas avanzada, y que brindara un mejor soporte a las operaciones de
la empresa. Ademas de la obsolescencia del antiguo sistema, el crecimiento de la
companiia y la necesidad de renovar la infraestructura tecnolégica fueron razones
importantes para decidir implementar un nuevo software. Después de la
implementacion, se percibieron cambios importantes en los procesos y en el
rendimiento de los empleados. Principalmente, la estandarizacion de todos los
procedimientos (compras, contables, de manejo de materiales financieros), la
agilizacion de los procesos de compras y facturacién, ademas de una mayor
precision en las cifras y datos de los inventarios mediante la automatizacion en la
entrada de los mismos. También, los estados financieros se obtienen mucho mas

rapido (de 12 dias, pasaron a obtenerse en 5 dias).

43



Finalmente, en la universidad, aunque el sistema aun no sale en vivo, se quiere
estandarizar los procesos estudiantiles y académicos. La decision principal de
implementar un sistema ERP nace a partir del caracter obsoleto del viejo sistema,
y de la poca capacidad de integracion que este ofrece entre areas de la institucion
educativa. Las notas, las matriculas, las admisiones y los grados seran objeto de
cambio, en cuanto a la forma en la que se integran entre ellos. No obstante, en
vista de que la universidad tiene condiciones muy particulares (por ejemplo, las
causas con gue un estudiante entra en prueba académica o es retirado de la
institucién), el personal de Ellucian trabajando en conjunto con el equipo de la
universidad, ha ido adaptando estas condiciones particulares al nuevo sistema.

5.2.2.1.2 Sobrecostos y demoras

Cuando los proyectos de implementacion de los sistemas ERP no cumplen con
una planeacion metoédica y un orden secuencial de sus fases, empieza a presentar
inconsistencias, errores, sobrecostos y demoras en la salida en vivo. A

continuacion, se describen las situaciones encontradas.

En la cadena de almacenes de retail, se presentaron dificultades porque
inicialmente no habia un organigrama definido del equipo asignado al proyecto,
elemento indispensable a porque permite organizar los cargos y resaltar su
importancia acorde con su valor y criticidad en el negocio. La realizacion de este
organigrama consumio tiempo y dinero, debido a la gran cantidad de cargos que
habia y el alto numero de colaboradores. Adicionalmente, ya en vivo, el sistema
presento fallas en el proceso de facturacion a distintos clientes, por lo que muchas
veces se tuvo que recurrir a procesos de emergencia o de contingencia, que iban
en contra de los estipulados por SAP. Muchos clientes se quejaron, obtuvieron
pedidos incorrectos, cuentas que no correspondian y en formatos a los cuales no
estaban acostumbrados. Finalmente, otro motivo de demoras en el proceso
fueron las adiciones que se hicieron buscando personalizar la herramienta. Estas

adiciones representaban costos de desarrollo e investigacion puesto que su
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acople a la plataforma SAP no era tarea sencilla. Todos los inconvenientes

mencionados llevaron a que el proyecto se retrasara cerca de un afno.

Para la empresa de tecnologia y servicios, la fecha estipulada de salida en vivo
tampoco se cumplié. Estaba programada para el afio 2006, pero en realidad se
produjo a mediados de 2008. Los principales motivos fueron: el proceso de
adaptacion del personal a la nueva herramienta y la poca exactitud de los
presupuestos e inversiones planificadas. Ademas, no hubo concordancia entre lo
gue Oracle ofrecia y la realidad, para algunos procesos. Respecto al primer
motivo, si las personas no logran adaptarse o presentan resistencia al cambio, se
puede incurrir en costos no esperados, producto de re capacitaciones o errores

humanos.

En cuanto a la exactitud de los presupuestos, la inversion en hardware no fue
concordante con lo que se tenia planificado en un principio. Al final del proyecto, la
inversion (cableado, equipos, servidores) ascendio a los 5 millones de délares.

El banco es la empresa de servicios que mas sobrecostos y problemas de
demoras presentd durante el proyecto. Antes de salir en vivo en febrero de 2016,
tuvieron 3 salidas en vivo equivocadas, lo cual evidencia falencias en el proceso
de pruebas. Las salidas en vivo fallaban, porque el banco se colocaba plazos para
migrar poco a poco toda la informacion que tenia en sus bases de datos, al nuevo
sistema. Si se observaba que la informacion no alcanzaba a estar transferida en el
tiempo programado, preferian detener el proyecto, antes que operar con un
sistema incompleto por mucho tiempo. El primer intento de salida en vivo se
produjo en diciembre de 2015. Algunos de los problemas producto de la salida en
vivo fueron la caida del sistema general del banco a nivel pais por cerca de 3
horas, la incapacidad para generar reportes financieros, disparidad en las cuentas
y cierres de cajas, caida en los pagos con datafonos, entre otros inconvenientes.
El segundo intento se programo para el primero de enero de 2016, producto de la

constante presiéon por parte de la presidencia por implementar el sistema lo antes

45



posible. Para este intento, el equipo de sistemas del banco cre6 un plan
contingencia basado en “células”. Estas ceélulas, unificaban las quejas y
requerimientos de los clientes, para asi tomar decisiones mas acertadas a la hora
de proveer soluciones. No obstante, la salida en vivo volvié a fracasar. Finalmente,
los problemas fueron corregidos mediante la creacidbn de nuevas células que
permitieran dar conceptos Unicos a la hora de solucionar fallas de este tipo. Se
dieron cuenta que la integracion y estandarizacion de procedimientos era vital para
estos casos y esto llevo, a que el 22 de febrero de 2016 se produjera la ultima

salida en vivo, la cual actualmente funciona en el banco.

En este caso, los costos se relacionan con el tiempo adicional que tomo el
proyecto (cerca de tres afios) y con el dinero invertido en todo tipo de planes de
contingencia, los cuales en su momento fueron ineficientes. Por otra parte, los
costos de consultores, auditores, viaticos y demas, también se toman en cuenta

cuando existen imprevistos y contra tiempos.

En cuanto a la empresa de desarrollo de soluciones de software, no se presentan
demoras ni sobrecostos debido a que sus implementaciones y actualizaciones
son hechas “a la medida”. Por lo tanto, se toman en consideracion todas sus
caracteristicas, particularidades y limitantes a la hora de llevar a cabo un proyecto
de ERP.

Por otro lado, después de haber realizado la entrevista en la caja de
compensacion, tampoco se evidenciaron problemas de retrasos. La fecha de
salida en vivo se cumplié tal cual como estaba estipulada. No obstante, si se
presentd un sobrecosto producto de re capacitaciones a personal que aun no se
adaptaba al nuevo sistema. Estas recapacitaciones, aparte de no estar
planificadas, demandan dinero en cuanto a profesores, salones, material didactico,

tiempo y demas.

En la universidad el proceso se encuentra aun en fase de desarrollo, por lo que

aun no se puede afirmar que se cumpli6 o no la fecha de salida en vivo. Sin
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embargo, se han presentado demoras durante el proceso, producto de los
desarrollos internos que se han impulsado. Como se mencionaba anteriormente,
la universidad maneja reglas muy especificas en cuanto a las normas y
condiciones que los estudiantes deben cumplir en sus notas y vida académica. Por
consiguiente, se han creado nuevas herramientas (aparte del ERP), que buscan
satisfacer estas necesidades particulares, y que trabajardn en conjunto con

Ellucian, a manera de complementos.

5.2.2.1.3 Relacién con Partners y apoyo de terceros

Los procesos de implementacion de sistemas ERP, por lo general, cuentan con el
apoyo externo de distintas empresas que se dedican a hacer seguimiento y
auditoria a estos proyectos. Ademas, apoyan la gestion del cambio de cultura al
interior de estas organizaciones. En las empresas de estudio se encontraron todo
tipo de respuestas a las preguntas sobre el soporte de terceros y partners a través

de todo el proceso.

Para la cadena de almacenes, el proceso de adaptacion y apropiacion de la
herramienta estuvo guiado por SAP y Compunet, como principal partner en Cali.
Ademas, una empresa de gestién del cambio estuvo inmersa en el proyecto en un
principio, pero por decisién del equipo lider, fue descartada meses después de
haber iniciado. La principal funcién de Compunet, era supervisar la forma en que
cada uno de los modulos del ERP era acoplado a los procesos de la empresa. En
este sentido, se crearon pequefios grupos de negocio (de 20 personas), cuya
tarea se enfocaba en comparar que el disefio del modulo fuera acorde con las
especificaciones requeridas, para en ultimas, dar el aval de implementacion. La
funcidon de la empresa gestora del cambio, durante su tiempo de participacion, fue
la de apoyar las cerca de 1500 capacitaciones (manuales, procedimientos
estandar, charlas) dirigidas al personal de la compafiia, para que su adaptacion al

ERP fuera mas rapida.
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En la empresa de Tecnologia y Servicios, la gestion del cambio fue realizada en
conjunto con Oracle, y un tercero, lo cual hizo que el proceso fuera un poco mas
amigable para el personal. Segun palabras de la persona entrevistada, el nivel de
acompafamiento de cada uno de estos actores fue de un 70 % para la empresa
en si, 20 % para Oracle y 10% para la empresa acompafante. La firma gestora de
cambio estuvo al tanto de todo el proyecto, sirvi6 como aliado estratégico para el
cambio organizacional, y promovio la adaptacion del personal mediante técnicas
de aprendizaje y mejoramiento continuo de clase mundial. Las personas que no
lograban adaptarse, o simplemente se reusaban a trabajar con la nueva
herramienta, fueron relevados de sus cargos o se vieron obligados a buscar otros

rumbos profesionales; el proceso pos capacitacion fue bastante riguroso.

El banco, solo obtuvo acompafiamiento externo en la etapa de disefio. Este
acompafiamiento en el disefio comienza en India, como se ya se menciond, dadas
las implementaciones exitosas en un banco de Chile, ingenieros de Oracle
desarrollan un programa perteneciente a la plataforma Flex Cube. Luego, Oracle
dej6é de apoyar la implementacién y el banco asumio el 100% de este proceso.
Internamente, desarroll6 los cambios de manuales, actualizacion de

procedimientos, capacitaciones, acompafiamiento y demas.

Para la empresa desarrolladora de soluciones de software, el seguimiento y apoyo
a estos proyectos se realiza mediante la creacion de equipos de trabajo
conformados por miembros de la misma organizacion. Los ingenieros, consultores
y demas integrantes de estos grupos, conocen a la perfeccion los procesos de la
empresa. Ademas, estan al tanto del modelo organizacional y las caracteristicas
del personal que laboran en la compafia. Por esto, es un apoyo bastante
personalizado, y su seguimiento se facilita debido al caracter interno del equipo de

gestion del cambio.

El apoyo al proyecto en la Caja de Compensacion estuvo a cargo de SAP, una

firma experta en seleccion de personal, y la empresa en si. El acompafiamiento de

48



SAP se centr6é en brindar soporte técnico, seguimiento al rendimiento del sistema,
delimitar los procesos y realizar la gestion de implementacion en general. El papel
de la empresa fue, desde el departamento de recursos humanos, proveer
capacitacion, apoyo a los empleados mas antiguos (quienes fueron aquellos que
presentaron mayor resistencia al cambio, errores en el manejo de la herramienta y
dificultades de adaptacién) y hacer seguimiento del nivel general de rendimiento
de los colaboradores. Finalmente, la firma experta en seleccion, dirigié el proceso
de escoger quienes iban a ser los lideres de los comités que estarian a cargo de

cada una de las distintas areas de la empresa, durante la implementacion.

La universidad apenas comienza su proceso de implementacion, por lo que es
apresurado hablar de gestion del cambio y sus efectos. No obstante, se conoce
que la empresa Azurian esta apoyando la gestion del cambio en conjunto con el

departamento de recursos humanos, en cabeza de la lider de gestion humana.

5.2.2.1.4 Salida en vivo

La salida en vivo es el momento en el que empieza a operar el nuevo sistema
ERP. Por consiguiente, es un momento vital en el proyecto porque a partir de este
se comienza a medir el impacto real de la herramienta sobre la organizacién. A
continuacion, se presentan las metodologias de salida en vivo que usaron las

empresas estudiadas.

La empresa de retail, por ejemplo, decidié usar una salida en vivo de tipo “Big
Bang” por procesos®. Esta consiste en apagar totalmente la antigua herramienta
de informacién, y poner en marcha el nuevo sistema ERP, y hace que la
adaptacion sea casi de caracter obligatorio, puesto que los empleados se ven en
la necesidad de usar la nueva herramienta a como dé lugar. Esto, a pesar de ser
una estrategia eficiente, generd problemas y demoras con algunos clientes, debido

al cambio tan repentino. No obstante, la persona entrevistada manifesté que es la

3 El Big Bang por procesos consiste en un tipo de salida el vivo tipo Big Bang, caracterizado por que se
realiza secuencialmente por areas de trabajo, de manera continua durante un periodo de tiempo, hasta
que todas las areas de trabajo hayan realizado la salida en vivo de su Sistema.
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Unica forma de que un ERP tenga éxito. Si se sigue trabajando con la antigua
herramienta, posiblemente el proyecto de implementacion esté condenado al

fracaso.

En la compafiia de Tecnologia y Servicios, también se presentd un tipo de salida
Big Bang. Las herramientas antiguas, a pesar de que presentaban un notable
desempefio, fueron eliminadas. Después de que sale en vivo el nuevo sistema
ERP, la gerencia se da cuenta de que es necesario que todos los empleados se
encuentren regidos por las “buenas practicas” que Oracle incorporaba en su

sistema

Como se menciond anteriormente, el banco tuvo problemas en sus salidas en
vivo. Caidas en los servidores, falta de capacidad en el ingreso de usuarios a la
plataforma, lentitud en la transferencia de informacion, fueron algunas
manifestaciones. No obstante, las células creadas para estandarizar las
soluciones y planes de contingencia a las fallas, rigieron la ultima y definitiva salida

en vivo.

Aparte de la salida en vivo del nuevo sistema ERP, el banco siguié usando las
antiguas herramientas porque en ellas se tiene informacion valiosa referente a
histéricos financieros, extractos bancarios, y todo tipo de bases de datos
referentes a clientes desde hace més de 50 afios.

La caja de compensacion también realizd un “Big Bang” por procesos. Sin
embargo, hubo gran inconformidad inicial en el personal del area administrativa
por las nuevas interfaces, botones, metodologias, opciones, restricciones, entre

otras.

Finalmente, la universidad tiene planificado hacer una salida en vivo por “Big

Bang”, eliminando el anterior sistema.

5.2.2.2 Beneficios Obtenidos tras la Implementacién
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En la Tabla 9 se indican los beneficios obtenidos por cada empresa, teniendo en
cuenta la codificacion establecida en la Tabla 8. La universidad no sera tenida en
cuenta en este y los posteriores analisis, debido a que su proyecto se encuentra

en etapa de desarrollo.

Tabla 8: Codificacion Para la Identificacién de las Empresas

Empresa Cadigo
Retail 1
Tecnologiay Servicios

Banco
Desarrollo de Soluciones de Software

Vi |WIN

Caja de Compensacion

Fuente: Elaboracién Propia

5.2.2.2.1 Almacén de Retail

Después de la implementacion del sistema ERP, la empresa de retail comenzé a

percibir una serie de beneficios. Estos son los siguientes:

e Beneficios Operacionales: Se presentd una importante reduccion de
costos de operacion, debido a la disminucion de los tiempos de ciclo de los
procesos. La informacion ahora fluia a través de la plataforma con mayor
rapidez y la calidad en las operaciones incrementé.

e Beneficios Gerenciales: Hay un mejoramiento en la toma de decisiones y
el desempefio en general de la actividad gerencial y administrativa de la
compafia. Esto se da, porque ahora los datos estan a disposicién de las

directivas con mayor rapidez.
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Tabla 9: Beneficios obtenidos debido a laimplementacién del Sistema ERP

Beneficios ERP

Operacionales Cumplen Gerenciales Cumplen Estratégicos Cumplen |InfraestructuralT| Cumplen Organizacionales Cumplen
1 1 1 Crea flexibilidad 1
2 2 Soporta el del negocio para
L, Mejor manejo de . p. 2 8 . P 2 Soporta cambios 2
Reduccidon de costos. 3 3 crecimiento del cambios L
los recursos. . 4 4 organizacionales. 4
4 4 negocio. 5 presentesy 5
5 5 futuros.
1
1 X 1 1
. . Mejorar la toma 2 Soporta las - L
Reduccidon del tiempo 2 . . 2 Reduce los costos Facilita el aprendizaje 2
X de decisionesy 3 alianzas .
de ciclo. 4 . L. 4 de IT. del negocio. 4
la planeacién. 4 estratégicas.
5 5 5
5
1
1
2 . 2 Crea ..
Incremento en la Mejoras en el . . 2 Incrementala Creavisiones en 2
. 3 N 4 innovaciones en K 3 ,
productividad. desempefio. . 4 capacidad de IT. comun. 4
4 5 el negocio. 5
5
1
Incremento en la 2 Crea liderazeo
i z
calidad de las 3 8 4
- en costos.
operaciones. 4
5
. . 2 Genera
Mejoramiento en el . L
. . 4 diferenciacion 2
servicio al cliente.
5 del producto.
, 1
Crea vinculos )
externos.
4
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Beneficios Estratégicos: Los beneficios estratégicos se relacionan con la
expansion que en un futuro la cadena va a tener, y de como el sistema ERP
puede soportar este crecimiento. Ademas, las alianzas con empresas que
tengan sistemas similares son mas productivas.

Beneficios de Infraestructura IT: Se obtienen a partir de una tercerizacion
de los servicios de hardware en la compafia, relacionados de manera
directa con el sistema ERP. De esta manera tienen equipos con la
capacidad necesaria para soportar el sistema, y se puede contratar mas en
caso de ser requerido.

Beneficios Organizacionales: La creacién del nuevo organigrama, mejor
definido y mejor ajustado al nuevo esquema de informacion. Un sistema
ERP redefine roles de usuarios. Se van creando nuevos cargos Yy
eliminando otros. Por ende, el conocimiento del arbol organizacional facilita
el aprendizaje del negocio y ha aportado en la creacion de una visidon

comun en la empresa.

5.2.2.2.2 Empresa de Tecnologia y Servicios

El sistema ERP ha permitido lograr mejoras en los procesos de la empresa de

tecnologia y servicios. Estas han sido:
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Beneficios Operacionales: Se produjo una reduccion de tiempos y costos
en sus operaciones bastante significativa. La automatizacion de muchas
operaciones y ahora la informacién se encuentra disponible en formatos
visibles convenientemente a los clientes. Los estandares de Oracle hacen
gue los estados contables, reportes y demas, estén disponibles en casi
cualquier tipo de configuracion, aumentando asi los indices de satisfaccion
al cliente. A su vez, se ha logrado aumentar la calidad de las operaciones,
basado en la premisa enunciada por el proveedor del ERP, “la informacién

rapida y confiable es la base de la productividad toda organizacion”.



e Beneficios Gerenciales: Ahora se presenta mejor manejo de recursos,
toma de decisiones mas acertadas, y mejoras en el desempefio de su
gente. La integracion del ERP brinda un mejor conocimiento, area por area,
de los procesos y las necesidades de la empresa. Las decisiones se toman
méas acertadamente debido a la calidad de informacion que se tiene, y a
gue muchos procesos se encuentran estandarizados, por lo que son mas
faciles de controlar.

e Beneficios Estratégicos: Estan relacionados principalmente con respaldar
el crecimiento de la organizacion, y soportar las alianzas y vinculos que se
tienen con otras empresas. Ademas, el sistema apoyo procesos de
innovacion y la generacion de diferenciacion del producto, mediante la
innovacion constante en el portafolio de servicios que se ofrecia (la meta
era doblar la facturacion a 2 billones de ddlares al afio).

e Beneficios de Infraestructura IT: A pesar de que esta empresa en
particular tuvo problemas en la exactitud de los presupuestos, la
infraestructura sufrié una importante inversién que produjo el incremento en
la capacidad de la plataforma informética de la empresa. En adicion a esto,
los nuevos equipos ofrecian una mayor flexibilidad y diversidad de
opciones, lo cual hacia que el negocio pudiera ser sujeto a cambios a
futuro.

e Beneficios Organizacionales: La empresa habla de un incremento en la
productividad de la gente debido a el aprendizaje del negocio. Los
empleados que se adaptaron a la herramienta, y siguieron en la compafia,
tienen una visibn en comudn y se encuentran totalmente determinados a
aprovechar el sistema ERP en todo su potencial, y a adaptarse en caso de

gue se presenten nuevas actualizaciones.

5.2.2.2.3 Banco

A pesar de que el banco tuvo dificultades en la implementacién del sistema, la

empresa ya ha podido comenzar a percibir una serie de beneficios. Estos son:
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Beneficios Operacionales: Se pueden resaltar tres elementos
importantes: el incremento de la productividad, la obtencion de mejores
indicadores en cuanto a la calidad en las operaciones y la reduccion de los
costos. El aumento en la productividad se ve reflejado en la reduccién de
pasos en las tareas. Segun la persona entrevistada: “ahora los reportes se
obtienen con mayor facilidad, rapidez y de manera automatica”. Por otra
parte, los mdédulos de Front Office han permitido ofrecer operaciones de
mejor calidad al cliente, y asi lo demuestra el CRM y los comentarios de los
usuarios.

Beneficios Gerenciales: Se reporta el mejor manejo de los recursos y la
capacidad de toma de decisiones mas acertada. Estos son percibidos por la
organizacién, debido a la cualidad del sistema para tener informacion “a la
mano” 24/7. Es mucho mas sencillo tener reportes a cualquier hora del dia,
para dar juicios y proponer mejoras, que tener que esperar a que el
personal de cada uno de los departamentos revise todo manualmente.
Beneficios Estratégicos: En vista de que el banco solo decidié
implementar los modulos correspondientes a Front Office, aun no se han
podido percibir beneficios de tipo estratégico. Esto se debe, a que dichos
modulos no se relacionan directamente con las operaciones internas de la
organizacioén, sino, con las relaciones que se tienen con clientes y personal
externo a ella.

Beneficios de Infraestructura IT: El principal beneficio de infraestructura
es el aumento en la capacidad de la tecnologia de informacién. Esto se ve
reflejado en la flexibilidad que ofrece a la hora de integrarse a otras
aplicaciones (como las que el banco desarrolla internamente), y la
capacidad de personalizacibn que tiene, buscando ofrecerle al cliente
siempre lo mismo en términos de forma, pero mucho mas rapido y eficiente.
Beneficios Organizacionales: El banco no presentd beneficios de este
tipo. La razén puede estar relacionada a que el sistema solo se enfocaba

en integrar la informacion que el cliente veia e introducia en el sistema, con



la plataforma de datos de la compafiia. No obstante, nunca se habl6o de
cambiar la estructura organizacional de la empresa, ni de que el sistema

haya permitido aprender de mejor manera el negocio.

5.2.2.2.4 Desarrolladora de Soluciones de Software

Como se ha venido mencionando, el desarrollo y posterior implementacién de

sistemas ERP es un proceso que se realiza basado en las necesidades de la

misma empresa desarrolladora de software. Por esto, las necesidades de la

empresa son practicamente tomadas al pie de la letra a la hora de hacer

implementaciones o actualizaciones a nuevos sistemas. Los beneficios que se han

obtenido producto de estos procesos son:
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Beneficios Operacionales: Segun la entrevista, los principales beneficios
operacionales alcanzados por la empresa son la reduccién de costos y
tiempos de ciclo, el aumento de la productividad, el mejoramiento del
servicio al cliente y el rendimiento general de las operaciones. Los procesos
que en algin momento parecerian ser redundantes, son eliminados por las
actualizaciones que realiza el sistema, lo cual reduce tiempos, optimiza las
tareas del personal y a la vez minimiza costos. De igual forma, los
procedimientos de facturacién, produccion, entregas y servicio al cliente, en
vista de que ahora son monitoreados 24/7, son mas propensos a ser objeto
de oportunidades de mejora.

Beneficios Gerenciales: Los beneficios gerenciales mas representativos
son la rapidez y precision en la toma de decisiones, mediante el analisis de
los procesos integrados. La mejora en el desempefo del personal es un
resultado de la aplicacion de las practicas del sistema, asi como el mejor
manejo de recursos tanto tangibles como intangibles. Esto se ve reflejado
en la forma en que realizan la planeacion estratégica, el control de
utilidades y ganancias, el control de la produccién, del personal contratado

y los resultados financieros.



e Beneficios Estratégicos: La empresa ha llevado a cabo un proceso de
expansion bastante importante hacia México, Venezuela y Peru. El sistema
ERP ha provocado que este proceso sea mas facil de llevar a cabo porque
ha brindado soporte al crecimiento y ha permitido hacer contacto con
empresas que manejan el mismo formato de procesos estandar de
negocios. Ademas, ha permitido crear innovacion en el negocio, haciendo
uso de las experiencias, aciertos y desaciertos de las propias
implementaciones en la compainiia.

e Beneficios de Infraestructura IT: Uno de los beneficios de infraestructura
que ha generado el sistema ERP es la flexibilidad de la compafia. Los
costos de mantenimiento y presupuestos no representan un problema para
la organizacion puesto que su modelo se basa en la constante actualizacion
de sistemas y software. No obstante, hay costos implicitos en cuanto al
desarrollo de actualizaciones, requerimientos y mantenimiento.

e Beneficios Organizacionales: La cultura organizacional de la empresa
siempre ha estado enfocada al cambio constante. Sus procesos Yy
desempefio del personal se mantienen dispuestos a la transformacion de
procedimientos y estructuras de negocio. Por otra parte, la linea de
aprendizaje del sistema es bastante alta debido a que la cultura se ha
basado en crear esa visibn comun hacia el apropiamiento de nuevas
tecnologias de la informacion, por lo que el sistema ERP ha sido un motor
que refuerza esta ideologia.

5.2.2.2.5 Caja de Compensacién

El proceso de implementacion del sistema ERP en la Caja de Compensacion, fue
uno de los que menos fallas y demoras presentaron. Algunos de los principales

beneficios producto de la herramienta ERP son los siguientes:

e Beneficios Operacionales: Debido a que los procesos de inventario,

facturacion y compras se hacen cada vez mas rapido, la empresa ha
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presentado una reduccién de costos y de tiempos de ciclo. Anteriormente,
los procesos tomaban mas tiempo debido a que muchos datos eran
enviados al sistema incorrectamente y debian ser corregidos, lo cual
demandada tiempo. Ahora, esta precision de datos ha traido consigo un
incremento en la calidad de las operaciones, y la prestacion de servicios de
mejor calidad, generando un alto grado de satisfaccion en el cliente.
Beneficios Gerenciales: La persona entrevistada asegura que se pueden
tomar decisiones de manera mucho mas acertada. Esto se debe a que
ahora conocen cual es el impacto de tomar cierta decisién en un éarea, y
como esta puede afectar a todas las demas (producto a la integracion
mediante el ERP). Esto también ha hecho que la gestibn y manejo de
recursos por parte de la gerencia sea mas precisa y acorde con las
necesidades, puesto que en tiempo real conocen el estado actual de toda la
organizacion.

Beneficios Estratégicos: La caja de compensacion ha alcanzado
beneficios en cuanto a la relacion que sostiene con entidades aliadas, que
presentan sistemas de informacion similares. Esto se debe a la facilidad
gue hay de comunicacién y traspaso de datos. No obstante, los otros tipos
de beneficios como innovar en sus productos y la diferenciacion, sienten
gue no se han alcanzado de la manera esperada, puesto que los servicios
gue ofrecen, siguen presentando caracteristicas muy parecidas a los de
antes de implementar el sistema.

Beneficios de Infraestructura IT: Estos no han sido los esperados. La
flexibilidad que ha ofrecido en cuanto a cambios del negocio a futuro no ha
sido tenida en cuenta por la gerencia. Por otra parte, los costos de IT
sufrieron un incremento debido a la inversion, soporte y mantenimiento de
equipos. Ademas, hubo un costo asociado por los desarrollos y
personalizaciones al sistema que fue asumido completamente por la

compaifiia.



e Beneficios Organizacionales: El crecimiento del personal ha sido una de
las principales fortalezas. El proceso de seguimiento llevo a crear una vision
comun a traveés de todos los niveles de la organizacion, lograda mediante la
comunicacién constante empleados-equipo capacitador y el pensamiento
interdisciplinar para armonizar las diferencias que se tenian debido a la
nueva manera de trabajar. De igual manera, la estructura de la empresa
cambio, mediante los nuevos esquemas de SAP. Cabe recalcar, que en
cuanto los beneficios organizacionales, jugd un papel fundamental el equipo
de SAP trabajando en conjunto con la firma experta de seleccién pues llevo

a un mejor proceso de manejo de capital humano para el proyecto.

5.2.2.3 Comparacioén de los Proyectos de ERP en las Empresas

Al analizar las particulares del estudio por sector, resumidas en la Tabla 10,

realizada a partir de informacion recopilada de las entrevistas.

En primer lugar, se puede ver que hay presencia mayoritaria de las dos empresas
vendedoras de ERP mas grandes del mundo, en el sector de servicios
Vallecaucano. Sin importar el sector o el tipo de empresas de servicios, SAP y
Oracle son las que aun dominan el mercado de ERP en la regién. Por otra parte,
se puede ver que el hecho de no salir en vivo a tiempo es un factor comun en
todos los sectores, a excepcion de la empresa de Software y la caja de
compensacion; tampoco se ve que haya algun tipo de correlacion entre el

vendedor de ERP y la salida en vivo tardia.

Se puede apreciar que el Unico sector que realiz6 capacitaciones realizadas por
terceros fue el de la empresa de tecnologia y servicios. Esto va muy arraigado a
la cantidad de procesos que esta empresa tiene en su organizacion, y el gran

nimero de estructuras que la componen.

También, se aprecia que el tipo de mddulos implementados van directamente

relacionados con la interaccion que pueda a llegar a tener el cliente con el sistema
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ERP. Por ejemplo, en empresas como el banco o la universidad, en las que los
usuarios (ya sean clientes o estudiantes) van a estar directamente en interaccién
con el sistema, se promueve un front-office fuerte, que haga de esta interaccion

algo mas amigable
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Tabla 10: Comparacion Proyectos ERP

Empresa Madulos

ERP/ Vendedor

éSalidaenvivo a
tiempo?

élmplementatoda la
suite?

Capacitacion realizada
por terceros

¢El cliente puede
llegar a ser usuario
directo?

Ventas y Distribucién (SD)
Manejo de Inventarios y Materiales
(MM)

Contabilidad Interna de la Compaiiia
(co)

Contabilidad Externa (FI)
Proyectos, Pasos a Seguir,
Presupuestos (PS)
Mantenimiento de Planta (PM)
Inmobiliaria (RE)
Interconexion entre Sistemas (PO)
Punto de Venta (POS)
Nomina (SQL)

Retail

SAP

NO

Sl

NO

NO

Contabilidad
Tesoreria
Compras
Estados Financieros
Pedidos
Facturacion
Planeacion y MRP
Produccion

Tecnologia y Servicios

Mantenimiento
Proyectos
Inventarios
Presupuesto

ORACLE

NO

NO

Sl

NO

Cierres
Facturacién
Gestién de Activos
Cartera
Entradas de datos
Transferencias
Depdsitos Corporativos

Banco

Oracle FLEXCUBE

NO

NO

NO

N

Contabilidad
Ventas
Compras
Presupuestos

Desarrollo de Software Inventarios
Mantenimiento
Control de Calidad
Mantenimiento

Planeacion de la produccién

ERP de
Desarrollo
Propio

N/A

NO

NO

Sl

Contabilidad
Costos
Compras
Mantenimiento
Inventarios

Caja de Compensacién

SAP

NO

NO

Admisiones

. i Matricula
Universidad
Grados

Notas

Banner by
Ellucian

NO

NO

NO

Sl
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5.2.2.4 Relaciones causales Implementacion-Beneficios

Los beneficios percibidos por el uso del sistema ERP, estan directamente
relacionados con el proceso de implementacion. Los elementos criticos tenidos en
cuenta durante esta etapa producen efectos tras la salida en vivo como, necesidad
de recapacitaciones, resistencia al cambio hacia el nuevo sistema y temor sobre la
seguridad laboral, entre otros. Todos estos efectos tras la implementacion del
sistema ERP afectan directamente los beneficios que las empresas puedan o0 no
percibir en su uso. En la Tabla 10, se identifican los CSFs encontrados en las

diferentes empresas entrevistadas.

5.2.2.4.1 Apoyo de la Alta Gerencia

El apoyo de la alta gerencia es un factor importante en el proceso de
implementacion del sistema ERP, si se cuenta con este apoyo, problemas como
demoras y sobrecostos pueden ser solucionados sin mayores contratiempos. En
las empresas encuestadas, 4 de las 5 manifestaron que contaron con este apoyo,
mientras que solo una, el banco, tuvo dificultades lidiando con los altos directivos

durante la etapa de implementacion.

En la empresa de retail, el apoyo de la alta gerencia fue bastante positivo, ya que
estuvo de acuerdo en posponer la fecha de salida en vivo para realizar las
personalizaciones, a pesar del incremento en el costo de la implementacion del
sistema. Esto permitié que las areas de la empresa que no se podian adaptar del
todo al estandar propuesto por el ERP, tuvieran un sistema adecuado para sus
operaciones, el cual permiti6 que estas areas aprovecharan la integracion que
ofrece el ERP sin sacrificar sus operaciones especificas. Logrando a una

reduccion
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Tabla 11: CSFs

Identificados en las Empresas

APOYO DE | EDUCACION Y | CONFORMACION | GESTION GESTION | PARTICIPACION OBJETIVOS APOYO DEL | SELECCION Y | COMUNICACION TOTAL

ALTA ENTRENAMIENTO DEL EQUIPO DE | DEL DEL DEL USUARIO Y METAS | PROVEEDOR | PARTICIPACION EFECTIVA

GERENCIA | DEL USUARIO TRABAJO PROYECTO CAMBIO CLARAS DE ERP DE

CONSULTORES

Retail X X X X X X X 7
Tecnologia 'y X X X X X X X X X X 10
Servicios
Banco X X X X 4
Desarrollo  de X X X X X X X X 8
Soluciones de
Software
Caja de X X X X X X X X 8

Compensacion
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de tiempos debido a la integracidon del sistema, y de costos ya que la integracion

les permitia eliminar tareas duplicadas.

Para la empresa de tecnologia y servicios, este apoyo fue vital cuando se
evidencio la mala estimacion de los costos, especialmente los relacionados con el
hardware. Se llevé a cabo la inversibn necesaria en equipos tecnoldgicos para
tener la capacidad necesaria que soporte multiples soluciones de servicio para los

clientes.

En el banco, la alta gerencia no se encontraba directamente involucrada en el
proceso de implementacion, y mas que apoyarlo, exigian resultados. Debido a
esto solicitaron agilizar el proceso de salida en vivo, llevando a que estos se

realizaran sin la planeacion adecuada y fracasaran en 3 oportunidades.

Para la empresa de desarrollo de soluciones de software, los mandos directivos
establecen como una prioridad de toda la compafia involucrarse en proyectos
constantes de actualizacion, y no restringirlo a solo un grupo encargado de
implementarlo, se establece un “norte” en toda la empresa y todos los empleados

se familiarizan con el negocio de la compafiia.

En la caja de compensacion también se contd con el apoyo completo de la
gerencia, caracterizado por una comprension absoluta de las situaciones que
podrian causar demoras en el proceso de implementacion, haciendo énfasis en
una planeacién de tiempo donde se tuvieran en cuenta todos estos factores y se
cumplieran las fechas establecidas.

5.2.2.4.2 Educacion y Entrenamiento del Usuario

La educacion y entrenamiento del usuario fue un factor presente en los procesos
de implementacién de todas las empresas. A mayor capacitacion, menos errores
durante su uso y el proceso de estabilizacion tardar menos en lograrse. En todas
las empresas, este factor se cumplid a cabalidad, ya sea mediante una empresa

consultora externa, o creando un equipo de gestion de cambio interno, las
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empresas realizaron numerosas capacitaciones a todos sus usuarios. A si mismo,
la informacién que recibia la gerencia sobre las actividades de las empresas era
oportuna y veraz, mejorando el desempefio laboral de la compafiia y agilizando la

toma de decisiones.

5.2.2.4.3 Conformacion del Equipo de Trabajo

La conformaciéon del equipo de trabajo al momento de comenzar un proceso de
implementacion de ERP es una actividad crucial para determinar el éxito del
proyecto. Este equipo debe encontrarse conformado por personal experimentado
en las operaciones de la compafia y representantes de todas las areas
involucradas en los modulos y procesos respectivos. Solamente un equipo
conformado de manera exitosa es capaz de transmitir las necesidades al

proveedor del sistema.

Este fue otro factor que todas las empresas entrevistadas tuvieron en cuenta
durante su etapa de implementacién, y en general, las personas escogidas eran
calificadas como “Top 10s” en sus respectivos departamentos, y tanto las
operaciones actuales como los planes a futuro quedaron contenidos, como

cambios organizacionales y alianzas estratégicas.

5.2.2.4.4 Gestion del Proyecto

Otro de los factores comunes en todas las empresas, es la adecuada gestiéon del
proyecto, el control de cumplimiento de plazos y presupuestos, el adecuado
manejo de los miembros del equipo de trabajo y el seguimiento al cumplimiento de

los objetivos del proyecto.

Las actividades asociadas a una correcta gestion del proyecto tienen un papel
crucial en la correcta implementacion, uso y, por ende, beneficios obtenidos en las

empresas que lo implementan.
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De acuerdo a lo observado en las empresas entrevistadas, este factor se
caracteriza por relacionarse de forma indirecta con los beneficios obtenidos por la
implementacion del ERP, ya que se encarga de gestionar actividades clave, las
cuales son esenciales para la correcta implementacion del sistema y, por lo tanto,

la obtencién de los beneficios esperados.

5.2.2.4.5 Gesti6én del Cambio

Las actividades de gestion del cambio tienen que ver con las acciones que toman
las empresas para lograr que los futuros usuarios del sistema se adapten a este,
lo conozcan y lo acepten como el nuevo sistema de la compaiiia, sin oponer

resistencia a este cambio.

Este factor fue mencionado de manera regular en la literatura, pero en las
entrevistas se sefialaba como el mas importante cuando se implementaba un
sistema ERP. Esto se evidencia al observar que todas las compafiias tuvieron en
cuenta este factor al realizar la implementacion del sistema. Lo importante no es
solo ensefiar a los usuarios el “,COMO?” utilizar el sistema, sino también explicar

el “.POR QUE?” utilizar el nuevo sistema en sustitucién al anterior.

Este factor afecta principalmente los beneficios organizacionales ya que permite
gue los empleados de la organizacion se comprometan con el uso del sistema. Ya
que comprenden no solo sus nuevas tareas, sino el contexto general de ¢ por qué?

se realizan de la forma como lo hacen.

5.2.2.4.6 Participacion del Usuario

Este factor se relaciona con el grado de inclusion que se tiene del usuario en el
desarrollo del proyecto, mas especificamente en participaciéon en pruebas piloto
del sistema, retroalimentaciéon hacia el equipo implementador, grado de atencién
gue se tiene de sus solicitudes. Este factor fue tenido en cuenta por las empresas
de tecnologia y servicios, desarrollo de soluciones de software y caja de

compensacion. En la empresa de tecnologia y servicios este proceso es estandar
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al momento de implementar una nueva actualizacién de su sistema, donde se
incluyen participacibn en pruebas piloto, y sesiones de socializacion donde
cualquier empleado puede ir y dar su opinion y establecer sugerencias en cuanto

al desarrollo del sistema.

En la empresa de tecnologia y servicios, y la caja de compensacion, este factor se
tuvo en cuenta al incluir al personal de las diferentes areas en las pruebas piloto,
donde ademas de participar, podian dar su opinidon y sugerir cambios en la forma

como trabaja el sistema.

Al tener en cuenta a los usuarios durante el proceso de implementacién, estos
tienden a aceptar mas facilmente el cambio de sistema cuando este salga en vivo,
aprendiendo a utilizarlo con mayor rapidez y asimismo fomentaran el uso de este
dentro de sus comparieros, afianzando la reduccion de tiempos de operaciones,

tiempo de ciclo y mayor productividad se presentaran en estas areas.

5.2.2.4.7 Objetivos y Metas Claras

Los objetivos y metas claras tienen que ver con las razones por las que se decidio

implementar el sistema en primer lugar, y también que se espera de su operacion.

Algunas compafiias proceden a implementar el sistema ERP por necesidad de
una mejor plataforma, o por creer que necesitan implementar ERP para ser
competitivos, y se embarcan en estos proyectos sin establecer objetivos
especificos. En las empresas encuestadas, solo la de tecnologia y servicios habia
establecido este tipo de metas. Establecer un norte claro de expectativas a
resolver, permite a los lideres del proyecto enfocar el desarrollo del proyecto hacia

su cumplimiento.

Los objetivos de las compafiias al implementar ERP pueden ser muy variados, ya
que pueden tener expectativas en cada una de las categorias de beneficios
(Operacionales,  Gerenciales, Estratégicos, de Infraestructura IT vy

Organizacionales).
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5.2.2.4.8 Apoyo del Proveedor de ERP y Participacion de Consultores

En un proceso de implementacion de ERP, tanto el apoyo del proveedor como la
participacion de consultores externo se relaciona directamente con la gestion al
cambio y con la educacion y entrenamiento del usuario. Esto a su vez, esta
relacionado con el grado de participacion que tenga el usuario de estas rondas de
capacitacion y de qué tan bien asimile este conocimiento nuevo. En todas las
empresas de estudio, en menor o mayor medida, la empresa vendedora de ERP
acompafo la mayor parte del proyecto. Adaptarse a la nueva herramienta, puede
ser tarea facil o dificil dependiendo del grado de involucramiento que tenga el
vendedor.

Este apoyo del proveedor de ERP se puede evidenciar en los beneficios de tipo

organizacional, con todo lo referente al aprendizaje de negocio.

esta muy relacionado con los beneficios organizacionales encontrados. La
creaciéon de una vision comun en los empleados, y la modificaciéon de las
estructuras jerarquicas de la empresa (como en el caso del Retail) van muy
relacionadas con el apoyo recibido. Este proceso de cambio se realiza buscando
hacer menos drastico el impacto que el ERP va a tener. Ademas, esta
directamente relacionado con la curva de aprendizaje que se presenta, y el grado
de apropiacion de las técnicas impuestas por el nuevo sistema.

5.2.2.4.9 Comunicaciéon Efectiva

Este factor se encuentra relacionado con la intensidad y claridad con que se
comunican las decisiones tomadas por el equipo implementador al resto de la
compainiia; tales como nuevos puestos de trabajo, redisefio de cargos actuales,
necesidad y fecha de capacitaciones, cambios en operaciones, entre otras; asi
como la efectividad de los canales de comunicacién que se establecen entre el

equipo de implementacion y los empleados.
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La comunicacién efectiva se encuentra mas relacionada con la gestién del cambio
y la participacion del usuario que con cualquiera de los demas factores, ya que
permite que los empleados se sientan parte del proyecto, mas escuchados y por lo
tanto mas comprometidos con este.

5.2.2.4.10 Resumen

Tras concluir en analisis sobre las relaciones entre los CSFs y los beneficios de

los Sistemas ERP, la siguiente ilustracion resume las relaciones encontradas entre
estos.

Ilustracion 3: Mapa de Relaciones entre CSFs y Beneficios
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5.3 Caso de Estudio: Ulisix
5.3.1 Caracteristicas del Caso

5.3.1.1 Resumen

El caso de estudio “Ulisix: Toda una Odisea” , relata la situaciéon que vive el
ingeniero Fernando Lopez, director del proyecto de implementacion de un sistema
ERP, después de que el presidente de la compafia le reprocha el hecho de que
los beneficios del sistema no se presentan de manera homogénea en toda la
organizacion. A partir de este reclamo, el ingeniero emprende un diagnostico a
través de las areas que presentan problemas, identificando que beneficios ain no
se cumplen y relacionandolos con el uso de la herramienta y la fase de

implementacion de la misma.

5.3.1.2 Temas Tratados

En el caso “Ulisix: Toda una Odisea”, se ponen en evidencia problemas

relacionados con la implementacion y uso de un sistema ERP en una empresa.
Los temas especificos que se plasmaron en este caso son:

e Falta de apoyo de la alta gerencia al proyecto de implementaciéon del ERP.

e Problemas con las tareas de gestidon del cambio que realiza la empresa.

e Limitaciones del sistema ERP en cuanto a procesos particulares que
necesita realizar la empresa.

¢ Negligencia por parte de algunos empleados de la compania.

e Beneficios presentados con disparidad, a través de las areas de la
organizacion.

e Localizacion geografica de los miembros directivos de la compafiia, y los
miembros del proyecto de implementacion del sistema.

e Pobre realizacién de presupuestos, en especial en materia de hardware.
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e Diferencias entre lo prometido por el proveedor y las caracteristicas del

sistema.

5.3.1.3 Objetivos Pedagdgicos

Para cualquier persona que trabaje el caso, deberian hacerse evidentes los

problemas de la siguiente manera:

1. En primer lugar, el problema de la mala gestion del cambio realizada por
parte de la compafiia, desde el departamento de recursos humanos, el cual
es transversal durante todo el desarrollo de caso.

2. El segundo problema evidente que se encuentra expuesto en el caso es la
falta de apoyo por parte de la gerencia, y el hecho de presionar
constantemente al equipo implementador para que el ERP funcione de
manera correcta lo antes posible.

3. Los demas problemas tratados en el caso se encuentran en situaciones
particulares de cada uno de los departamentos. No obstante, se espera que
el estudiante identifigue al menos 4 de los problemas restantes, distribuidos

a lo largo de todo el relato.

Luego de identificar las situaciones problematicas que se presentan al interior del
caso de estudio, se debe proceder a proponer soluciones a estas, basandose en
la informacién sobre factores de éxito y beneficios esperados, que se ha trabajado
en este proyecto. Ademas, se quiere que el estudiante identifique anomalias en el
proceso de implementacion, para que posteriormente las relacione con dificultades
presentadas en el uso de la herramienta, asi como la obtencion de los beneficios
prometidos por el vendedor.

Se espera que las soluciones propuestas por el estudiante se presenten en forma
de un plan de accion a realizar por el Ingeniero Lopez, con el cual se pueda

garantizar que los problemas presentados se solucionaran de manera definitiva en
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la empresa, y que el sistema ERP brinde todos los beneficios que en un principio

ofrecio.

5.3.1.4 ULISIX: TODA UNA ODISEA

Es lunes, ocho de la mafiana y en el piso 10 del edificio de BanKamps, un banco
de la region, hay una reunion de junta directiva. La particularidad de la reunion es
que esta se realiza via Skype, conexion Cali-Bogota. En la mesa, el presidente,
Dr. Arturo Casas, los directores de operaciones, ventas, recursos humanos y toda
la alta direccién estan en linea desde Bogota. En Cali, sentado, con saco y
corbata, esta el director del proyecto Ulisix, el ingeniero Fernando Lopez (quien ha

estado al frente de la implementacion del sistema Clamore, una herramienta ERP).
De pronto, el presidente toma la palabra:

-‘Esto es el colmo!! No es posible que algo para aumentar la
competitividad de esta empresa, que supuestamente es lo Ultimo en
tecnologia... ya nos tenga con una inversion de 40 millones de dolares y
llevemos 1 arios tratando de sacarlo adelante y nada de nada... ;hasta
cuando?... Necesito ver los beneficios del sistema operando en TODA LA
COMPANIA, no solamente en algunas areas puntuales.

Los deméas miembros de la junta directiva asentaban cabeza, como sabiendo que
lo que estaba ocurriendo era grave. De pronto, el ingeniero L6épez toma la palabra

y empieza a explicar lo que sucede:

- A todos buenos dias. Para empezar, quisiera resaltar que en general el
proyecto ha respondido bien en la etapa de estabilizacion. Después del
error que tuvimos en la salida en vivo, la mayoria de departamentos han

expresado estar adaptandose a la herramienta y pienso que es cuestion de
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tiempo y de que la gente se adapte, para que empecemos a percibir los
beneficios del ERP a un 100%.

- ¢Qué? ¢ Usted de qué me esta hablando? ¢Esperar mas tiempo?, exclamo
el presidente. Necesito que ese sistema esté en la empresa corriendo de
manera excepcional dentro de los proximos dos meses... si no antes...
estoy cansado de oir que el sistema, que las capacitaciones, que los
errores, que esto y lo otro.

- Si sefior, claro que si! Ya mismo salgo y empiezo a coordinar con los
representantes de las areas de la empresa.

- Y mucho cuidado - advirtio el presidente - que esto es de dar resultados. Si
veo las mismas equivocaciones...se van a tomaran decisiones con la junta.
Por el bien de su cargo...haga que veamos esos resultados.

- Si, Dr. Casas. Y gracias por las sugerencias. Lo mantendré al tanto de los

avances mios y de mi grupo.

Con el “rabo entre las patas”, salié6 Fernando del salén. No solo por el hecho de
saber que su trabajo no habia cumplido las expectativas de la presidencia, sino

que, ademas, su puesto estaba en peligro.

Después de un tinto de media mafana, Fernando decide iniciar un diagndstico de

la empresa en general.

El proyecto Ulisix habia salido en vivo hace 2 afios, pero los beneficios que se
pensaban encontrar, tan pronto el sistema estuviera funcionando, aun se veian de
manera dispar en toda la empresa. Se encontraban departamentos totalmente
acoplados a la plataforma, y otros por el contrario que aun presentaban fallas en el

manejo, inclusive, de la interfaz del software.

Para el diagnostico, el ingeniero Lopez empezo6 llamando a Francisco Sanchez,
Ingeniero de sistemas de 35 afios, quien habia sido la mano de derecha de Lopez
durante gran parte del proyecto Ulisix.
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- ¢Alo?

- -Hola Pacho, con Fernando. ;Como vas?

- Bien Fer, ¢ Como va todo?

- Pues ahi mas o menos... saliendo de reunion con presidencia. La veo
grave Fer, nos tienen bajo mucha presion

- ¢Y eso? ¢Ya que te dijeron los de presidencia?

- Pues pareciera que no les basta con la afanadera porque el sistema se
estabilice al 100% en toda la empresa; sino que me estan hablando de no
salirnos mas del cronograma que establecieron desde hace ya casi un afo.
Parece que no entendieran la magnitud de un proyecto de estos, y mas aun
cuando tenemos en juego tanta plata invertida, y tanta gente impactada
directa o indirectamente por el nuevo sistema... ;Vos que me sugeris?

- La verdad me sorprende que digan que no pretenden pasarse mas del
cronograma, si cuando decidimos salir en vivo de la forma en que lo
hicimos, sabiamos el riesgo que estabamos corriendo... ;Si te acordas?

- Claro que si. El hecho de no haber salido en vivo de la forma BIG BANG*
suponia un riesgo... pero lo hicimos porque asi lo demandé presidencia.
Las aplicaciones antiguas se debian mantener funcionando, debido a que
en ellas se encontraba todos los historiales financieros de la compafia.

- Aj4, a eso me refiero Fer. De igual manera habia opciones y procedimientos
gue el ERP complicaba mucho y por eso decidimos dejar algunas de las
viejas aplicaciones... sin mencionar que nos ha afectado el hecho de que
dirjan el proyecto desde otra ciudad. Es que la verdad, queda muy
complicado estar coordinando con la gente de Bogota. iEllos desde alla
mandan todas las érdenes, pero no se dan cuenta de que acé en es que
funciona el sistema... pareciera que a veces no nos tuvieran en cuenta!

- Pero bueno, ya no es momento de lamentarnos... mejor hablemos de los

departamentos que aun no se estabilizan.

4 Una salida en vivo de tipo BIG BANG consiste en detener por completo el funcionamiento de los
antiguos sistemas de informacion, para dar paso al nuevo sistema ERP.
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Mira Fernando, yo pienso que la situacion mas grave se presenta con la
gente de sistemas, ventas y mantenimiento... ademas de que los de
recursos humanos me siguen dando gallina por el cuento de las
capacitaciones y del proceso de adaptacion al cambio.

Claro que si, Pacho. Ademas, que los de recursos humanos tienen una
funcion transversal durante todo el proyecto. Su funcion acompara todo el
proceso de Ulisix.

Si Fer, te sugiero que empecés llamando a esos departamentos... los
cuales serian los mas urgentes para entrar a intervenir. Luego hacemos
un balance y vemos que es lo que necesitan.

Bueno perfecto, eso voy a hacer... voy a llamar primero a los de sistemas.
Gracias por todo Pacho, esperemos sacar esto adelante.

Ok Fercho, feliz dia.

Apenas colgé con su compafiero Francisco, Fernando decide comenzar el

diagnéstico. Para esto, llamo a Juan Carlos Arbelaez, director del departamento

de sistemas de BanKamps, con méas de 20 afios de experiencia en el sector.
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Hola Juan Carlos, con Fernando Loépez director del proyecto Ulisix ...
¢, Como va todo?

¢, Hola Fernando, muy bien gracias y usted?

Muy bien Juan Carlos. Le cuento que nos encontramos realizando un
diagndstico del sistema Clamore, puesto que vemos que aun los beneficios
de este no se perciben de igual forma en toda la organizacion... y pudimos
identificar que en el departamento de sistemas ocurren ciertas anomalias
en su rendimiento. ¢ Usted que me podria decir acerca de esto?

Si claro Fernando. Para empezar, le podria decir que el acople al sistema
no ha sido tarea facil. Algunos de los factores que han influido pienso que
han sido la gestion al cambio del personal, y la infraestructura I.T que

teniamos antes de iniciado el proyecto.



- Hableme del asunto de la infraestructura I.T, pues es un tema mas
arraigado a su departamento propiamente

- Fernando, la verdad el Hardware ha hecho que nos quedemos estancados.
Durante la implementacion se hablé de actualizar la plataforma de
Hardware en cuanto a equipos, servidores, cableado y demas, pero resulta
que el presupuesto estaba equivocado y mucha de esta renovacion de
infraestructura no se hizo de manera completa. Muchos de los equipos que
aun usamos son de los antiguos, puesto que en algunos casos particulares
la presidencia pensd que era mejor ahorrar costos y conservar algunos
servidores viejos.

- ¢Y cdmo se ha visto esto reflejado en las operaciones de tu gente, Juan
Carlos?

- Ha sido un balance bastante regular, Fernando. Yo recuerdo que la gente
de Clamore decia que apenas el sistema arrancara los costos de
infraestructura I.T se iban a reducir, y que la empresa iba a presentar
flexibilidad para cambios futuros en su plataforma informética. Pero aca
nada de eso ha pasado... los costos de personal de mantenimiento,
remplazo de hardware y demas, se dispararon puesto que la empresa tuvo
que adquirir equipos de ultima tecnologia que resistieran la demanda de
espacio de almacenamiento, que requiere un ERP. Por otra parte, yo no
veo que se haya adquirido flexibilidad en el negocio. Muchas de las
antiguas aplicaciones siguen funcionando precisamente porque el ERP no
satisface algunas de nuestras demandas particulares... esto hace que
sigamos en lo viejo. Cualquier cambio externo que haya, lo debemos
asumir nosotros, actualizando nuestras aplicaciones y eso demanda un

dinero en cuanto a desarrollo interno de software.

Fernando anotaba en su libreta todo lo que Juan Carlos le decia... beneficios no
alcanzados; infraestructura |.T; costos y mantenimiento... en fin. Ahora Fernando

tenia una idea mas acertada de lo que ocurria en el area de sistemas.
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- Bueno Juan Carlos, te agradezco por la informacion. Esperamos tener el
sistema fluyendo al 100% de su utilidad cuanto antes.

- Ok Fernando, gracias y cualquier cosa con mucho gusto.

Después de hablar con Sistemas, Fernando llama a Socorro Cabal, directora
regional de ventas, con 18 afios en la compafia, quien ademas asesor6 el
proceso Ulisix desde su respectiva area. Si habia alguien que conociera la relacion

entre las ventas y Clamore, esa era Socorro, penso Fernando.

- ¢Alo? ¢ Socorro?

- Hola Fernando, ¢qué me cuentas?

- Aqui camellando y ¢tu?

- Saliendo de una junta con unos clientes... problemas y problemas... lo de
siempre. Esto de lidiar con clientes no es para todo el mundo.

- ¢Y aque te refieres con problemas, Socorro?

- Pues de todo tipo, pero aprovechando que me llamas, te cuento algunos
gue han resultado producto del ERP. Los clientes se nos han quejado
mucho por la migracion que hemos hecho hacia el manejo de informacion
100% de manera virtual, y no fisica.

- Se me hace muy raro que me digas eso, puesto que, si habia algo en lo
que hacian énfasis los de Clamore, era en que la nueva herramienta ERP
presentaba una serie de beneficios estratégicos enfocados a soportar la
constante expansion de la compainiia, crear vinculos externos de manera
mas facil, y dar respaldo a futuras alianzas estratégicas que se pudieran
dar méas adelante.

- No Fernando, eso por aca todavia esta quedado. Con decirte que algunas
empresas aliadas y clientes se quejan de que antes las 6rdenes de compra
o los pedidos les llegaban en hojas que ellos podian firmar y rectificar
fisicamente. De igual manera, la facturacion les llegaba en formato fisico...

pero ahora como todo les llega via e-mail y digital, se quejan y no les gusta.
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Pero Socorro, yo recuerdo que durante la fase de implementacién se hizo
un periodo de prueba, y se les enviaron cartas diciendo que el sistema se
iba a cambiar para tener mayor comodidad, facilidad, rapidez y ademas...
hacer el proceso mas ecoldgico reduciendo el consumo de papel.

Si, pero este parece que fue deficiente o no se hizo como era. Algunas de
las empresas creyeron que el cambio del sistema no las afectaria a ellas...
y mira que si les afecto bastante. Y eso no es lo peor... algunas ahora
toman mas tiempo en despachar pedidos, en autorizar pagos y demas...
debido a que no confian en esa informacion virtual. Esto ha hecho que
algunos clientes demoren mas sus procesos, y que nuestras tareas se
retrasen.

Socorro, la verdad me dejas preocupado. Esto me parece super grave... y
no es una tarea que dependa solo de nosotros puesto que también
tenemos clientes y proveedores afectados.

Intenta revisar eso Fernando, y me comentas. Desde el departamento de
ventas entendemos que el sistema ERP esta disefiada para hacer de
nuestros procesos, tareas mas eficientes. Pero por ahora falta trabajarle a
eso. Espero te haya servido la informacion.

Si claro Socorro, Gracias. Buen dia.

Fernando anotaba en su libreta, todo lo que le decia Socorro. Beneficios

estratégicos; crecimiento del negocio; alianzas estratégicas; vinculos externos con

otras compaifiias, etc. Se daba cuenta de que el sistema ERP también afectaba de

manera directa a stakeholders de la compafiia.

Finalmente, y haciendo caso de la recomendacion de su compafiero de proyecto

Francisco, decide hablar con Jairo Alfonso Delgado, Ingeniero mecéanico de 43

afios de edad, encargado del area de mantenimiento en la empresa.

Mantenimiento era otra de las areas que no habian logrado estabilizarse.
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- Hola Fernando, ¢,como ha estado?

- Muy bien, gracias. Jairo, lo llamo porque nos encontramos haciendo un
diagnéstico de como ha sido la experiencia de su departamento de
mantenimiento con la herramienta ERP. Ya hace mas de un afo que
salimos en vivo y vemos que hay departamentos de la compafia que aun
tienen problemas usando el sistema

- La verdad si han sido bastantes, Fernando. Y te cuento que la mayoria
estan relacionados en como estamos capacitando a nuestra gente.

- La verdad ha sido un factor generalizado en todas las llamadas que he
hecho hoy. Pero cuénteme Jairo, puntualmente, ¢cémo se ve esto en el
area de mantenimiento?

- La curva de aprendizaje de negocio ha sido bastante lenta. Sin mencionar
que los empleados toman mas tiempo en sus tareas puesto que no saben
manejar algunas de las interfaces, no encuentran los botones que son, las
barras de herramientas los confunden, etc. Esto hace que la mayoria de
beneficios operacionales no se cumplan, puesto que los tiempos no se
reducen, la productividad no aumenta y las operaciones no se hacen de
manera eficiente.

- Pero por lo que veo Jairo, eso estd muy relacionado con las capacitaciones
que adelanté recursos humanos durante la implementacion... otra vez veo
aca reflejado ese problemita de lo de gestion al cambio en el personal de la
empresa.

- Si Fernando, el capital humano en esta parte juega un papel inmenso. Si no
saben manejar la nueva herramienta, estamos “en la olla’.

- Voy a llamar ya mismo a Martha, la de recursos humanos. Ellos eran los
encargados de toda la parte de capacitacion y gestion al cambio, puesto

que no quisieron traer a ningln tercero para que ayudara en este proceso.

Después de hablar con Jairo Alfonso, Fernando hizo énfasis en los beneficios

operacionales y organizacionales que no se venian cumpliendo. Ademas, pudo

79



identificar que habia algo en el proceso de capacitacion que no se estaba llevando

a cabo de la mejor manera por lo que decide llamar a Martha Restrepo, psicéloga

y directora del departamento de recursos humanos, quien ha estado al frente de la

gestion del cambio en el proyecto Ulisix.
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¢Al6? ¢ Martha, como estas?

Hola Fercho ¢ cémo estas?

¢, Hola Matrtica, por aca trabajando y tu qué?

Emproblemada - respondié Martha, - La gente se me esta quedando con el
nuevo software, no quieren adaptarse, y cada vez me llegan mas quejas.
Sandra, mi secretaria, recibe al dia cerca de 5 cartas en donde me
reclaman y se quejan por errores, inconsistencias y problemas que se han
encontrado en esas capacitaciones

Pero Martica, ¢y eso no era responsabilidad de los de capacitaciones?,
¢durante la implementacion?

Si, pero yo ya a partir de ahi no puedo hacer nada. La gente me dice que
no le entendian ni pio a esos gringos, que venian a hablar aca de maravillas
de ese sistema y no mas. Y como eso lo coordinaba directamente desde
Bogota presidencia y Clamore, con los de la India y los desarrolladores, yo
no me podia meter de a mucho.

¢ Y entonces el apoyo de ustedes al proceso en que esta?

Pues mire Fercho, yo he coordinado todo lo de apoyo y gestién al cambio
desde adentro, con mi departamento de recursos humanos... la ropa sucia
se lava en casa y eso de traer empresas terceras a liderar procesos de
cambio es una botadera de plata. Por otra parte, que hacemos si nosotros
disefiamos los manuales, invitamos a charlas de capacitacion, hacemos
reuniones, y la gente no va o no lee los manuales a conciencia. Asi me
queda muy complicado... ya es problema de ellos, ellos veran.

Y lo de la definicion de cargos, y la restructuracion de los organigramas.

¢ Eso en que quedo6?



Ah si, eso si se dio. Los organigramas nuevos se completaron creando
nuevos cargos, y ajustando mejor los perfiles de cada uno de ellos. El
problema ha sido hacer que la gente antigua se acople a la vision del
sistema. Los de mas afios en la empresa, ven el ERP como una amenaza
pues dicen que como eso automatiza todo, no demoran en sacarlos a ellos
para reducir personal que ya no se requiera. Eso de la vision comun ha sido
complicado...

Ok Martha, la verdad nos encontramos haciendo un diagndstico y veo que
en tu area hay una responsabilidad inmensa para con el proyecto.
Entraremos a analizar cudles son los aspectos a corregir, para obtener lo

mejor para la compaifia.

Después de haber tomado nota de los beneficios que aun no se han alcanzado,

Fernando decide llamar a Francisco de nuevo. Le explica los testimonios que

encontré y decide nombrar un asistente para que les ayude a encontrar los

problemas.

Usted, sera el nuevo asistente del ingeniero Lépez. Su labor es la de encontrar

relaciones del pasado (fase de implementacion, acciones de presidencia,

condiciones de la empresa en el pasado) que puedan estar afectando el

rendimiento del sistema ERP y que hagan que todos sus beneficios no sean

percibidos en las areas nombradas.
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5.4 Conclusiones
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A partir de la investigacion, se pudo determinar que para los beneficios
establecidos, el factor critico de éxito mas importante es tener objetivos y
metas claras a la hora de realizar un proyecto de implementacion de ERP.
A la hora de obtener beneficios operacionales, los cuales estan
directamente relacionados con la eficacia de los procesos y la eficiencia de
las tareas, se debe hacer énfasis en presentar objetivos y metas claras,
conformar un equipo de trabajo apto para el proyecto y finalmente tener en
cuenta coOmo serd la interaccion del usuario con el ERP (usuario que a fin
de cuentas sera un empleado de la compafiia o un cliente).

De acuerdo al trabajo de campo, se podria afirmar que los sectores de la
industria de servicios que presentan interaccion de sus clientes
directamente con el sistema ERP (como en el banco o en la universidad),
son mas propensos a enfocar sus proyectos de ERP hacia mddulos de
Front-Office.

Un elemento comun en todas las empresas, desde la perspectiva su core
business fue la capacidad que les brindd el sistema ERP para mejorar la
toma de decisiones y hacer un mejor manejo de recursos (beneficios
gerenciales). A pesar de que sus actividades estuvieran orientadas a
distintos tipos de mercados, este tipo de beneficios se alcanzaron al interior
de su back office, de manera transversal en todas las empresas

Se observa que, de los beneficios encontrados en la teoria, todos se dan en
al menos una de las compafiias entrevistadas, con excepcion de la
reduccion en los costos de la infraestructura IT.Esto se debe principalmente
a que las empresas deben realizar grandes inversiones de capital para
adquirir y mantener los equipos necesarios para soportar el nuevo sistema.
Las observaciones también muestran que los moédulos Front-Office solo
proporcionan una pequefa parte los beneficios potenciales que se pueden

dar tras la implementacion de un Sistema ERP. Esto se evidencia en el



caso del Banco, el cual solo presento una reducida cantidad de beneficios
(6) operacionales, gerenciales de infraestructura; mientras que las demas
empresas consultadas presentaban beneficios en todas las categorias.

e Todos los factores criticos del éxito (CSFs) seleccionados, presentaron
algun tipo de relacién, tanto directa como indirecta con los beneficios que

se presentaron en las empresas al implementar el sistema ERP.

5.5 Limitaciones

El trabajo realizado presenta una serie de limitaciones, producto del caracter
mismo del tema, y del tipo de investigacion que se realizé.

En primer lugar, a la hora de hablar de beneficios percibidos por una empresa, se
hace referencia a un tema de caracter subjetivo, que viene sujeto a la percepciéon
propia de la persona entrevistada. En vista de que el tiempo es demasiado corto
como para abarcar una muestra mayor en las entrevistas, el trabajo puede
presentar ese tipo de sesgo. Por esto, presenta una limitacién en cuanto a saber si

la informacién ofrecida es lo mas veraz posible.

En segundo lugar, existe una limitacibn importante en cuanto a obtener
informacion confidencial de empresas grandes. Muchas de ellas guardan politicas
de privacidad estrictas, las cuales no permiten divulgar informacién interna. Debido
a esto, existe una limitante en cuanto a las fuentes de informacién cualitativa que

se analizaron.

5.6 Recomendaciones

Para futuros trabajos que sigan la misma linea investigativa, se recomienda poder
desarrollar una investigacion cuantitativa, utilizando tanto los CSFs como los
beneficios tedricos para desarrollar variables que permitan medir numéricamente
estos aspectos en las empresas. Asimismo, se recomienda que, para seleccionar

la muestra, se utilicen métodos estadisticos apropiados a la situacion, para que de
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esta manera los resultados permitan hacer inferencias sobre la poblacion en

general.
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ANEXOS

Anexo 1: Cuestionario Entrevistas

;Qué proveedores de ERP se consideraron? ;Cual se escogié? ;Por qué?
¢Cudles médulos se decidieron a implementar?

¢Cuadles se consideraron al momento de conseguir el ERP?

s W hoe

(Tenian algun software de desarrollo propio antes de implementar el
sistema ERP?

“

;Se integraron con el sistema ERP? ;Cuales?
6. ;Se desecharon los desarrollos propios desarrollos? ;Cudales?

7. ¢Se compro alglin software o paquete adicional ademas de los incluidos en el
ERP?

8. ;Cual fue la razon principal para instalar el sistema ERP?
9. ;Qué problemas existian antes de su implementacién?
10. ;Como los enfrentaban?

11. ;Hubo analisis costo-beneficio?, ;Se cumpli6?

12. ;Cuando comenzo el proyecto?

13. ;Qué tipo de personal se escogié para conformar el equipo de
implementacién?

14. ;Cual fue la fecha de la salida en vivo?, ;Se cumpli6?, ;Qué razones llevaron a
aplazar esta fecha?

15. ;Se adaptaron a todos los modulos, o tuvieron que personalizar algunos?

16. ;Hubo algun tipo de asesoramiento externo a la compafiia proveedora del
sistema ERP?

17. ;Percibieron cambios importantes en la organizacién tras finalizar la
implementacion del sistema ERP?

18. ;Persistieron los problemas existentes antes de su implementaciéon?
19. ;Surgieron nuevos problemas después de su implementacién?

20. ;Quién y cémo se llevé a cabo el proceso de capacitacion en el sistema ERP,
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una empresa consultora externa o la misma empresa proveedora del ERP?
21. ;Como reacciono el personal al cambio de plataforma?
22. ;Hubo la necesidad de hacer recapacitaciones?
23. ;{Qué tipo personal fue el que mas necesito de estas?

24. ;Qué problemas han surgido a causa de la implementacion de ERP?
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