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1 Capitulo 1: Introduccion

1.1 Fundamento del trabajo monografico

Hoy en dia en un escenario movilizado por la fuerza de los datos las
organizaciones para ser competitivas, requieren de la coordinaciéon e
integracion de todas sus areas y procesos.

Para alcanzar el éxito deben lograr el agil y eficiente manejo de la
informacion, la capacidad de obtenerla en tiempo y forma, interpretarla de
manera apropiada y utilizarla en la toma de decisiones oportunas y eficaces.
Cada vez son mas los flujos de informacidon que recorren las organizaciones
derivados de procesos de compras, ventas, control de inventarios, distribucion
de mercaderia, recursos humanos, etc., sin importar que sean publicas o
privadas.

La generalizacion del uso de herramientas informaticas ha vuelto a los
usuarios de esta informacion (clientes, consumidores y proveedores), cada vez
mas exigentes. Del mismo modo la administracion publica esta sujeta a la
constante evaluacion que los ciudadanos hacen de su gestion.

El control social genera en sus procesos y sus correspondientes flujos de
informacion una complejidad mayor que en el ambito privado.

Otro factor que incrementa esta complejidad son los procesos particulares en
su gestion y, mas aun en los Gobiernos Departamentales, por ejemplo la
gestion de tributos, la gestion de la deuda del ciudadano, la gestion de obras
publicas, etc.

La adquisicion de un equipo informatico es un ejemplo de un proceso que
requiere de un flujo de informacion distinto en una empresa privada que en
un Gobierno Departamental.

En el ambito privado los duefos, el directorio, un jefe de adquisiciones,
ajustandose a un presupuesto y con la informacion que brindan distintos
proveedores, puede tomar una decision de compra o elevarla a un érgano

superior para su aprobacion.
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En el Gobierno Departamental, la misma decision debe cumplir con una serie
de requisitos y formalidades que garanticen el buen manejo de los fondos
publicos, especificamente establecidos en el Texto Ordenado de la Ley de
Contabilidad y Administracion Financiera (T.0.C.A.F.).

Dependiendo del monto, la compra puede calificar en lo que el T.0.C.A.F
denomina Compra directa, Licitacion Pdblica o Licitacion Abreviada,
exigiendo en cada caso una serie de formalidades que derivan en distintos

flujos de informacion.

Las organizaciones pueden contar con un integrador de informacion, un
sistema capaz de ordenar los flujos que la recorren y la mantienen con vida.

Estos sistemas se denominan Planeacion de Recursos Empresariales o
Enterprise Resource Planning (ERP) y son mucho mas que la instalacion de un
software de gestion en la organizacion, implican un cambio en la forma de

concebirlas.

El enfoque tradicional de la organizacion como un conjunto de divisiones o
departamentos unidos jerarquicamente (enfoque vertical), debe dar paso a
una vision centrada en las interrelaciones de los procesos de negocios donde
sus actividades fluyen a lo largo de ella y se orientan al cliente (enfoque
horizontal).

Los sistemas de informacion en las organizaciones actlan como “base” y
soporte sobre la que se desarrollan procesos horizontales de creacion de
valor.

En este sentido, los ERP son sistemas para la gestion empresarial que integran
el flujo de informaciéon, mejorando los procesos en diversas areas: financiera,

comercial, logistica, produccioén, gestion de recursos humanos, entre otras.
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En las figuras 1y 2 se observa a través de los organigramas de la organizacion
el pasaje del enfoque tradicional (o vertical) a uno basado en los procesos

(horizontal).

Figura 1: La organizacion tradicional

Ventas

IAdministracio;
y Fianzas

Ventas Operaciones Servicios

Proceso Proceso Proceso Proceso

Adm. y Fin. Ventas raci Servicio

Sistema Sistema Sistema Sistema
Contable Ventas Operaciones Servicios

Fuente: http://msaffirio.wordpress.com

Figura 2: La organizacioén por procesos

Gerencia
General

dministracio:
y Finanzas

Ventas Operaciones Servicios

Sub.
Proceso

2

Fuente: http://msaffirio.wordpress.com
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Los gobiernos departamentales no escapan a esta realidad, la necesidad de un
sistema de gestion que integre sus departamentos y procesos es cada vez mas
importante a la hora de lograr una gestién eficiente de sus recursos.

El impacto de las nuevas tecnologias es crucial en la redefinicion de procesos,
debido sobretodo a que la mayor parte de los documentos es "digitalizable” y
pueden ser gestionados automaticamente empleando sistemas de
informacion, ademas de ser intercambiados, con un costo inferior a través de

distintas redes de comunicacion (Intranet, e Internet).

El pasaje hacia un enfoque basado en procesos, en una integracion horizontal
de los departamentos de la organizacion, hace de la implementacion de un
ERP un proyecto de cambio, radical y estructural, afectando entre otros
aspectos la cultura de la organizacién. Este tipo de cambio cultural requiere
de un proceso paralelo que lo administre con un lider que logre el compromiso
e involucramiento de todos los interesados.

De esta forma podemos reducir los riesgos de la implementacion, mejorar la
administracion de los aspectos humanos del cambio y aumentar la

probabilidad de obtener resultados exitosos.
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1.2 Alcance del trabajo

El trabajo pretende determinar aquellos aspectos claves a tener en cuenta a
la hora de la implementacion de un ERP en los Gobiernos Departamentales,
determinando los factores que pueden incidir en el éxito o fracaso del
proyecto, colaborando con los gerentes responsables de la implementacion
(tanto de la empresa proveedora como del organismo adquiriente del

software), asi como con los usuarios finales del sistema.

1.3 Metodologia a aplicar

Se realiza un analisis de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas
(FODA), buscando encontrar los factores criticos para la implementacion del
ERP, partiendo del Gobierno Departamental como objeto central de estudio.
Una vez identificados, se ponderan en funcion de su importancia en la
concrecion del proyecto de implementacion, para luego y por Ultimo, plantear
diferentes escenarios segun las distintas incidencias entre los aspectos
internos (fortalezas y debilidades) con los aspectos externos (oportunidades y
amenazas).

Cabe aclarar que la utilizacion de esta metodologia pretende ser un ejercicio
que plantee diferentes escenarios, a partir de asignaciones subjetivas de valor
a la importancia de cada uno de los factores en la concrecion del proyecto y
al grado de relacion existente entre ellos.

El resultado obtenido de este ejercicio proporciona una posible base objetiva
de la cual obtener los factores claves en un Gobierno Departamental ante un
proyecto de implementacion de ERP, incidiendo en los factores internos para

reducir las amenazas y aprovechar las oportunidades para el éxito del mismo.
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2 Capitulo 2: Marco Conceptual

2.1 Introduccion

El siguiente capitulo desarrolla los conceptos basicos que seran utilizados en
este trabajo.

Por un lado define qué es un sistema de informacion, cuales son sus
caracteristicas, qué tipos existen y como ha evolucionado este concepto hasta
llegar al ERP.

Luego define el concepto ERP mostrando cuales son sus principales objetivos y
caracteristicas. Se presenta graficamente un ERP que permite cumplir con las
necesidades fundamentales de un organismo departamental, desarrollando

por ultimo las ventajas y desventajas que estos sistemas poseen.
La tercera y ultima parte del capitulo esta referida a los Gobiernos

Departamentales, definiéndolos y mostrando cual es su ubicacion dentro de la

estructura organica estatal y sus cometidos como organismo publico.
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2.2 Concepto de ERP

Concepto de sistema de informacion (SI)

Figura 3: Componentes de un Sistema de informacién

En el

Pragram as

Personal Modelos

i

sentido amplio,

un sistema de informacion

es un conjunto de
elementos orientados al
tratamiento y

administracion de datos e
informacion, organizada y
almacenada

para  su

posterior uso, generados

para cubrir una necesidad

Fuente: www.subasededatosweb.com

(objetivo).

Toda organizacion depende en mayor o menor medida de una unidad

abstracta denominada sistema de informacion. Es el medio por el cual los

datos fluyen de una persona o departamento hacia otros, y pueden ir desde la

comunicacion interna entre los distintos componentes de la organizacion a

través de lineas telefonicas, hasta sistemas de

periodicos para varios usuarios.

computo que generan reportes

Los sistemas de informacion proporcionan servicios a todos los demas sistemas

de una organizacion y enlazan todos sus componentes en forma tal que estos

trabajen con eficiencia para alcanzar el mismo

Jaime Garcia Diego Correa

objeto.

Daniel Narancio 10



La implementaciéon de un ERP en los Gobiernos Departamentales.

2.2.2 Caracteristicas de los Sistemas de Informacion

Las organizaciones tienen diversas necesidades, algunas comunes, otras
diferentes dependiendo de su especializacion. Una agrupacion clasica de los
distintos sistemas que se desarrollan para satisfacerlas se muestra en la figura

4y se detalla a continuacion.

Figura 4: Clasificacién clasica de los sistemas de informacién

Administrativa

Sl
Transaccionales

Fuente: Elaboracién propia

2.2.2.1 Sistemas para el procesamiento de transacciones (TPS)

Una transaccion es cualquier suceso o actividad que afecta a toda o parte de
la organizacién, a modo de ejemplo: facturacion, entrega de mercaderia,
pago a proveedores, depodsito bancario, recaudacion por ventas de

mercaderias etc., formando parte de su operativa diaria.

Los sistemas de procesamiento de transacciones (TPS) son sistemas de

informacion computarizados desarrollados para procesar gran cantidad de

transacciones rutinarias de las organizaciones.
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Dadas las caracteristicas esénciales de estas transacciones:

a) gran volumen

b) gran similitud

c) los procedimientos para su procesamiento son claros y facilmente
descriptibles

d) hay pocas excepciones

Los sistemas TPS pueden establecer rutinas que describen qué buscar, qué

pasos y qué procedimientos seguir y qué hacer frente a una excepcion.

2.2.2.2 Sistemas de Informacion Administrativa (MIS)

Son sistemas que recurren a los datos almacenados por el procesamiento de
transacciones TPS, y otro tipo de informacion, para la preparacion de reportes
que sirven de base para decisiones empresariales estructuradas.

Dada la existencia en todas las organizaciones de procesos de decision
rutinarios con necesidades de informacion claramente definidas, se pueden
desarrollar sistemas que preparen informacion periodica util para esa toma de
decisiones. Por ejemplo: reportes diarios de ventas, estado de cuentas de
proveedores, estado de cuentas bancarias, listados de movimientos de

inventarios, etc.

2.2.2.3 Sistemas para el soporte de decisiones estratégicas (DDS)

En toda organizacion sus directivos deben tomar decisiones no estructuradas o
semiestructuradas, aquellas en la que no existen procedimientos claros ni es
posible identificar con anticipacion todos los factores necesarios para
tomarlas.

En un ambiente no estructurado el DDS sirve como soporte para la toma de
este tipo de decisiones permitiendo al usuario analizar la informacion sobre la

base de las necesidades del momento.

Jaime Garcia Diego Correa Daniel Narancio 12



La implementaciéon de un ERP en los Gobiernos Departamentales.

Asi Turban ', lo define como un sistema de informacion interactivo basado en
ordenador que utiliza normas y modelos de decision (inteligencia, disefo,
eleccion e implementacion), que junto con una base de datos soporta todas
las fases del proceso de toma de decisiones, principalmente en decisiones

semiestructuradas bajo el control total de aquellos que se dedican a tomarlas.

2.2.3 Evolucion de los SI hacia los ERP

Los antecedentes de los ERP datan de la Segunda Guerra Mundial, cuando el
gobierno estadounidense empled programas especializados que se ejecutaban
en las enormes y complejas computadoras recién surgidas en el principio de la
década de los anos 40 para controlar la logistica y organizacion de sus
unidades en acciones bélicas.

Debemos remontarnos a la década del 50 para encontrar al ordenador
formando parte del ambito industrial.

A fines de la década del 50 las soluciones tecnologicas saltan del ambito del
ejército para hallar cabida en los sectores productivos. Estos primeros
sistemas buscan automatizar varias tareas y mejorar la exactitud vy
confiabilidad de los procesos de manufactura, transformandose, en una
primera aproximacion hacia un sistema de gestion para el principal problema
empresarial que era el manejo de inventarios.

Esto representa el punta pie inicial en la aparicion del MRP (del inglés
Material Requirements Planning Systems o Planificacion de Recursos

Materiales), a mediados de la década del 60 y comienzo de los 70.

En una primera etapa el MRP | consiste en una solucion para la gestion de
abastecimiento, teniendo como objetivo principal el de controlar el proceso
de produccion en empresas cuya actividad es industrial.

Surge como respuesta a dos necesidades fundamentales:

a) manejo de grandes volumenes de datos.

" TURBAN, E. Decision support and expert system: Management support systems. New York: Macmilliam,
1993, p. 82.
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b) compleja interrelacion entre los distintos componentes que deben

manejar las empresas industriales de la época.

En la década del 70 y debido a los grandes beneficios observados con la
aparicion de este sistema, comienza una etapa evolutiva que encuentra un

nuevo resultado en el MRP I1.

EL MRP Il parte de la base del sistema anterior (MRP |) pero exige mayor
disciplina y fiabilidad de datos asi como mayor integracion de las distintas
areas funcionales de la empresa.

Formalmente se define como una aplicacion, que de forma integrada,
mediante un proceso informatizado y trabajando con una Unica base de datos
para toda la empresa, participa en la planificacion estratégica, programacion
de la produccién, planificacion de pedidos y programacion de prioridades. Al
mismo tiempo permite organizar las actividades desarrolladas en los distintos
talleres, planifica y controla la capacidad disponible y necesaria, gestiona los
inventarios, realiza calculos de costos y desarrolla estados financieros en

unidades monetarias.

Como mejoras en su evolucion podemos mencionar:

a) participa en la panificacion estratégica, en el calculo de costos y en

el desarrollo de Estados Financieros.

b) permite planificar, programar, gestionar y controlar todos los

recursos de la empresa manufacturera.

C) es capaz de convertir en unidades monetarias las cifras derivadas de

la explotacion en unidades fisicas.

EL MRP Il significa no solo una evolucion de un software si no un cambio en la

forma de conducir los negocios.
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En la década del 90 y continuando con esta evolucion se multiplican las
utilidades de gestion de los sistemas, trasladandose del ambito industrial y de
manejo de inventarios, hacia otras areas de la organizacion (entre ellas
comercial, financiera, recursos humanos, gestion de calidad, servicio al
cliente) para convertirse en un sistema de gestion integral. Surgen de esta

manera los Sistemas Integrados de Gestion, como el ERP.

Concepto de Sistema Integrado de Gestion (SIG)

Es aquel donde los datos se ingresan una Unica vez y se guardan en un Unico
almacenamiento (base de datos) al que acceden todos los mddulos,
intercambiando datos entre si.

Una base de datos es “una fuente significativa de datos que son compartidos
por numerosos usuarios para diversas aplicaciones”?. Es un conjunto de datos
pertenecientes a un mismo contexto y almacenados sistematicamente para su
posterior uso. En este sentido una agenda telefénica puede considerarse una
base de datos.

En la actualidad las organizaciones requieren del manejo de grandes
volumenes de datos, complejos procesos para su extraccion y su acceso
simultaneo. Para cubrir estas necesidades existen programas denominados
sistemas gestores de base de datos que permiten introducir, almacenar y
manipularlos de forma rapida y estructurada para convertirlos en informacion
relevante.

A continuacion se mencionan algunos ejemplos de sistemas de gestion de base

de datos:
MySQL * Microsoft SQL Server
» Fox Pro e Oracle
 |BM DB2 WindowBase
e [BM Informix * |IBM IMS
* Microsoft Access * Microsoft SQL Server

2 Analisis y disefio de sistemas Kendall & Kendall 6TA. EDICION
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Cabe aclarar que este desarrollo en los Sistemas de Gestion se hizo posible
gracias a la evolucion de un factor fundamental, las tecnologias de la
informacion y las comunicaciones (TIC).

Las TIC conforman el conjunto de recursos necesarios para manipular la
informacion y particularmente los ordenadores, programas informaticos y
redes necesarias para convertirla, almacenarla, administrarla, transmitirla y
consultarla.

Son parte de la cultura tecnolégica que nos rodea y con la que debemos
convivir. Siguen el ritmo de los continuos avances cientificos y en un marco de
globalizacion econémica y cultural, contribuyen a la rapida obsolescencia de
los conocimientos y a la emergencia de nuevos valores, provocando continuas
transformaciones en nuestras estructuras economicas, sociales y culturales, e

incidiendo en casi todos los aspectos de nuestra vida.

2.2.4 Concepto de ERP

2.2.4.1 Definicion

Los sistemas de planificacion de recursos empresariales ERP (Enterprise
Resourse Planning) son sistemas de informacion que integran y automatizan la
mayor parte de las practicas de negocio asociadas con los aspectos operativos
y productivos de la organizacion.

Es un sistema estructurado que busca satisfacer la demanda de soluciones de
gestion empresarial, basado en el concepto de una solucion completa que
permite a las organizaciones unificar las diferentes areas de productividad,

revolucionando por completo la manera de hacer negocios.

Por su propia definicion, los ERP buscan tener respuesta a las necesidades de
disponibilidad de informacion permitiendo el acceso a una base de datos
Unica, centralizada e integrada, evitando tareas repetitivas y mejorando la
comunicacion en tiempo real entre todas las areas, facilitando el proceso de

toma de decisiones.
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Sus principales objetivos son:

1) Optimizacion de los procesos empresariales.

2) Acceso a toda la informacion de forma confiable, precisa y oportuna

(integridad de los datos).

3) Compartir informacion entre los diferentes componentes de la

organizacion.
4) Eliminacidn de datos y operaciones innecesarias.
5) Reduccion de tiempos y costes de los procesos.
Ademas de estos objetivos comunes a todo ERP algunos incorporar el concepto
de Inteligencia de Negocios o Bl (del inglés Business Intelligence).

Se denomina inteligencia de negocios al conjunto de estrategias y

herramientas enfocadas a la administracion y creacion de conocimiento

mediante el analisis de datos existentes en una organizacion . Este
conocimiento es utilizado por la alta gerencia quien necesita informacion mas
elaborada para realizar analisis desde diferentes puntos de vista.

En este sentido muchos ERP proporcionan una herramienta para el

procesamiento de datos que permite cumplir con este objetivo.

Caracteristicas de los ERP:

Los ERP se diferencian de otro software empresarial por sus caracteristicas

distintivas:

a) Integrales: ya que controlan los distintos procesos de una
organizacion. Se parte de la base de que todos los procesos estan
relacionados entre si y que la informacion que se obtiene en un

proceso funciona como insumo para el siguiente.
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b) Modulares: los ERP estan divididos en moédulos que se instalan en
funcion de las necesidades del cliente, relacionados entre si vy

consolidando todas las operaciones.

c) Adaptables: los ERP se ajustan a las caracteristicas propias de cada
organizacion. Esto significa que el software puede ser configurado o
parametrizado en funcion de lo que el cliente considere conveniente

logrando asi que el sistema se adapte a la realidad de la empresa.

d) Base de datos centralizada: existe una Unica base de datos lo que

elimina el problema y costo de la duplicacion de informacion.

e) En un sistema ERP los datos se ingresan solo una vez.
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La figura 5, representa los moddulos que integran el ERP en un Gobierno
Departamental que vuelcan todos sus datos a una Base de Datos Unica y

centralizada.

Figura 5: El ERP del gobierno departamental

Fecursos
Humanos

~ Contabilidad.
. Patrimanial

. Gestidn de
- Tribtins S

Gestion
Docurmental

Fuente: Elaboracién propia

Modulos del ERP:

a) Gestion de Tributos: El mdédulo administra y gestiona los ingresos
de la intendencia, tanto los recursos departamentales (patente,
contribucion rural, contribucion inmobiliaria, multas y recargos

etc.) asi como los provenientes del presupuesto nacional.

b) Contabilidad Patrimonial: El modulo comprende el registro de

todas las operaciones en la contabilidad, basado en el método de
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partida doble. Permite aplicar los principios de contabilidad
generalmente aceptados, asi como las normas internacionales de

contabilidad.

c) Recursos Humanos: El mddulo contempla la liquidacion de
haberes y la gestion de Recursos Humanos. Esta ultima incluye la

administracion de licencias y legajos del personal.

d) Control Presupuestal: El modulo permite realizar el registro de
las operaciones relacionadas con la definicion, ejecucion y control

del presupuesto departamental de acuerdo con las normas vigentes.

e) Compras y Control de Inventarios: El modulo permite controlar
el proceso de compras desde: la solicitud, el registro de las ofertas,
la adjudicacion y emision de la orden de compra y la recepcion de
los articulos. Realiza también el mantenimiento del stock,
permitiendo entre otros consultar cantidades, costos unitarios y

consumo por centro de costos.

f) Financiero: El moddulo tiene por finalidad el soporte de la
actividad de pagos y cobranzas de la tesoreria, permitiendo el

control en tiempo real de los valores de la organizacion.

g) Gestion Documental: El modulo permite la correcta gestion de
los distintos documentos y expedientes que circulan por la
Intendencia, transformandolos en archivos electronicos minimizando

la circulacion y el manejo de documentos fisicos.

Si bien no se incluyen dentro de lo que se considera el ERP en un Gobierno
Departamental (Figura 5) existen otros “modulos especificos”, aquellos que
pueden o no incorporarse a la gestion de cada organismo dependiendo de la
complejidad de la operativa, del tamano del departamento (y por ende del

organismo) y del nivel de desarrollo del ERP en cada uno de ellos. Por

Jaime Garcia Diego Correa Daniel Narancio 20



La implementaciéon de un ERP en los Gobiernos Departamentales.

ejemplo, modulos que permiten la gestion de Policlinicas, de Zooldgicos, de
Basureros Municipales y de los Centros Comunales (como en el caso de

Montevideo), entre otros.

Un comentario aparte merece la incorporacion de las Alcaldias como tercer
nivel de descentralizacidon, ya que aun las empresas proveedoras de ERP no
han profundizado en el tema, no habiendo al momento soluciones
informaticas concretas para la gestion de las mismas.

No obstante la industria del software ERP en el Uruguay conoce esta nueva
realidad a la cual se enfrentan los Gobiernos Departamentales y se encuentra
en camino del desarrollo de soluciones que la contemplen.

En tal sentido la empresa SISINFO, en el evento anual de capacitacion en
Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones?, realizo la presentacion
“Tecnologias para Alcaldias Digitales”, exhibiendo los futuros desarrollos de la
empresa para cubrir las nuevas necesidades generadas por la creacion de las

Alcaldias.

2.2.4.2 Ventajas de los ERP

1) Los ERP pueden ser instalados en diversos sistemas operativos como por
ejemplo Windows, Unix y Linux, asi como también en diferentes
sistemas de gestion de bases de datos. Esto le otorga al ERP flexibilidad
e independencia de las tecnologias de los distintos fabricantes de

software.

2) Los ERP brindan seguridad en el manejo de la informacion a través de
la definicion de distintos niveles o perfiles de usuarios, evitando de
esta forma el uso indebido de informacion por personal no autorizado.
A su vez afirman este concepto de seguridad con una auditoria de

tareas, la cual deja un registro de quien y cuando la realiza.

* Jornadas JIAP Agosto 2010
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3) Cada dato se ingresa una sola vez en el sistema. De esta forma se evita
la multiple registracion de documentos y la informacion en cada uno de

sus modulos se actualiza de manera concurrente.

4) Oportunidad. Los ERP brindan informacion en tiempo y forma para la

oportuna toma de decisiones

2.2.4.3 Desventajas de los ERP

1)El éxito depende de las habilidades y experiencia de la fuerza de
trabajo. En muchas ocasiones el factor humano es preponderante y
puede llevar al fracaso en la implementacion del ERP. Se debe tener en
cuenta factores culturales que hacen a la propia organizacion como por
ejemplo: la edad de sus funcionarios (no es lo mismo preparar personas
de 20 o 25 anos que han crecido en la era digital, que capacitar
personal mayor de 55 anos), el nivel general de educacion de los
usuarios del sistema y los grupos de poder que por fuera de la linea
formal de mando ejercen influencia en otros, retrasando o impulsando

la implementacion.

2)En muchas ocasiones el proceso de implementacion de un ERP trae
aparejado los denominados costos ocultos.

La implementacion del ERP requiere en ocasiones de una programacion
adicional derivada de adaptaciones al sistema para cubrir necesidades
especificas de la organizacion. Estas adaptaciones implican horas de
trabajo que, al no estar incluidas en el contrato firmado, generan un
incremento en los costos del proyecto.

Otro aspecto a tener en cuenta es el mantenimiento del sistema. Los
costos de mantenimiento por lo general estan estipulados en el
contrato, pero pueden dispararse por causas que no siempre son claras
y que es conveniente manejarlas de antemano. Por ejemplo si se
detecta un error en el comportamiento del sistema que deriva de su

configuracion, ;quién asume el error y los costos que derivan de él? El
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proveedor por una mala configuracion, la organizacion por no brindar la

informacion necesaria o suficiente?.

3)Otra situacion que puede ser conflictiva es la relacion entre
adaptacion e imposicion. Por un lado el sistema debe adaptarse a las
necesidades de la organizacion, pero debemos tener claro que el
sistema obligara a realizar algunos procedimientos de manera distinta a

lo que se estaba acostumbrado.

4)Los sistemas ERP pueden sufrir problemas del “eslabon mas débil” ya
que la ineficiencia en uno de sus departamentos o empleados puede
afectar al resto de los usuarios de esa informacion. Un ejemplo claro es
el ingreso de una factura de compra en forma erronea, el saldo del
proveedor sera incorrecto por lo que podemos llegar a pagar mal una
deuda y el gasto incurrido estara sobre o subvaluado en la

contabilidad.

5)En un ERP es importante que la informacion este disponible en
tiempo y forma para que el sistema funcione adecuadamente y sea
realmente util. Por lo tanto el trabajo en equipo pasa a ser muy
importante. Pero en muchos casos la resistencia a compartir
informacion por parte de los empleados deriva en una mala utilizacion

del sistema.
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2.3 Industria del software

2.3.1 El mercado internacional

A nivel internacional encontramos varias empresas proveedoras de sistemas
ERP, las cuales suministran todo un conjunto de aplicaciones y servicios
adicionales. Desde la instalacion y configuracion de cada uno de los mddulos
que componen el ERP, hasta el mantenimiento y las actualizaciones post inicio
de actividades (puesta en produccion), existe todo un abanico de diferentes
opciones para que sean tomadas por los clientes.

El mercado internacional fue dominado durante décadas por cuatro grandes
actores: SAP, Oracle, PeopleSoft y JD Edwards.

La compra de JD Edwards por parte de PeopleSoft y la adquisicion de ésta
ultima en 2005 por Oracle, reducen a 2 el numero de los competidores por la

porcion mas grande en el mercado mundial de soluciones ERP.
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Sistemas, Aplicaciones y Productos en procesos de datos

Fundada en 1972 por cuatro ingenieros de IBM, tiene su cede en Walldorf,
Alemania y es considerada la mayor empresa proveedora de ERP a nivel
mundial, contribuyendo para eso, haber sido una de las pioneras.

A partir de 1992 con la aparicion de su sistema R/3 (R significa procesamiento
en tiempo real y el 3 se refiere a las tres capas de la arquitectura de proceso:
base de datos, servidor de aplicaciones y cliente) optimizado para gestionar
los procesos de produccion y gestion, logistica y recursos humanos ha pasado
a ocupar el primer lugar como proveedor de aplicaciones estandar de gestion.
Pasados cerca de 40 anos, cuenta ya con mas de 12 millones de usuarios,
100.000 instalaciones, 1.500 socios y mas de 30 soluciones informaticas entre
las que se encuentran moédulos especificos para el sector puUblico, SAP for
Public Sector.

El nivel de competitividad generado por la mayor complejidad de negocios
exige que SAP cuente con una red de socios de negocios, llamados Partners,

companias que implementan soluciones SAP en los clientes.

Los Partners desempenan un papel clave en las implementaciones de SAP. El
programa de Partners de SAP es reconocido a nivel mundial como el mas
exitoso de toda la industria del Software.

En este contexto, los principales objetivos del Programa de Partners de SAP

son:
« Ofrecer a los clientes soluciones completas e innovadoras con el

minimo costo de propiedad y la maxima contribucion al valor de

negocio.
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« Ayudar a los clientes a lograr sus objetivos con mayor rapidez, menor

riesgo y menores costos.

Desde 1996 esta pres

ente en América del Sur con mas de 800 clientes.

En Uruguay son Partners SAP las siguientes empresas:

(.

SEG

Fundada en 1996, y reconocida en diciembre de 2007
como Partner SAP, brinda apoyo permanente de SAP

Solution Center a los clientes de Uruguay.

Dedicada exclusivamente a la prestacion de servicios en
Tecnologias y Sistemas de Informacion en las areas de
Consultoria, Desarrollo Soporte técnico y Formacion, ha
realizado alianzas estratégicas con otras empresas del
ramo como la Mexicana Softtek de manera de mantener
mas estrechas relaciones con los clientes locales de
ambas empresas y aumentar la cartera de clientes,
especialmente en servicios de Soporte e Implementacion

del sistema SAP.

-SONDA.

Fundada en Chile en 1974, se establece en Uruguay en
1992. Es reconocida mundialmente como el mayor canal
de ventas para SAP en Latinoamérica, con mas de 450
proyectos de implementacion, y sumando mas de 15.000

licencias de uso comercializadas.
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Oracle

Fundada en 1977 tiene su cede central en Redwood Shores, California.

Es la primer empresa en desarrollar e implementar software empresarial 100%
activado por Internet en toda su linea de productos que incluye base de datos,
servidor, aplicaciones comerciales y herramientas para el soporte de
decisiones y el desarrollo de aplicaciones.

Con la adquisicion de JD Edwards y Peoplesoft, Oracle es el nUmero dos en el
mercado internacional de los ERP en términos de cuota de mercado y base de
instalacion, ofreciendo mas de 70 mddulos para respaldar un diverso conjunto
de operaciones comerciales y una gran cantidad de moddulos especiales y
adicionales para cada industria. A modo de ejemplo: Software especificos por

tipo de empresas como universidades, Gobiernos, industrias, etc.

Al igual que SAP, Oracle cuenta para comercializar sus productos con socios
de negocios llamados Partners. En la actualidad Partner Network (OPN)
Specialized es la version reciente del programa de socios de negocios de
Oracle que ofrece a los socios herramientas para poder desarrollar, vender e
implementar de mejor manera las soluciones Oracle.

OPN Specialized ofrece recursos para capacitar y respaldar el conocimiento
especializado de los productos y soluciones Oracle, y ha evolucionado para
poder admitir la cartera de productos de Oracle, como asi también la base de
socios de negocios y las oportunidades de negocios.

Algo clave para las recientes mejoras a OPN es la capacidad de los socios de
negocios de diferenciarse a través de especializaciones certificadas. Las
especializaciones se logran a través del desarrollo de competencias,

resultados comerciales, experiencia y conocimientos, y un éxito probado.
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Los socios especializados son los preferidos por Oracle y estan reconocidos por

los clientes.

En Uruguay son Partners Oracle las siguientes empresas:

Tilsor | fee

Empresa uruguaya fundada en 1989 ha sido socio de
negocios de Oracle desde 1990. Cuenta con un
departamento de consultoria, compuesto por técnicos y
expertos funcionales, especializados en aplicaciones
Oracle, y ha logrado una experiencia reconocida con
implementaciones de  Oracle E-Business  Suite

ampliamente utilizadas en América Latina.

N

QUANAM™

Empresa uruguaya con mas de 30 en el mercado, ha sido
representante de PeopleSoft colaborando en el diseno y
desarrollo de software corporativo. Al ser esta Ultima
absorbida por Oracle, Quanam amplia su espectro para
toda la gama de productos Oracle especialmente
JDEdwards y PeopleSoft, siendo desde julio de 2005

Partner Oracle.

Sin entrar en detalle del mercado internacional y de cada una de las empresas

mencionadas anteriormente (tarea que no es parte del objeto de este

trabajo), podemos decir que a medida que se concentran las ofertas, lo que

diferenciara a los fabricantes de ERP sera la funcionalidad. Se marca una

tendencia a la creacion de grandes sistemas multifuncién, que cuando no

pueden desarrollar una determinada aplicacion la compran en el mercado.

Aunque la verdadera multifuncionalidad de estos sistemas llegara de la mano

de tecnologias estandar que permitan que aplicaciones disefadas desde

distintas opticas y hasta distintos fabricantes dialoguen sin problemas.
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2.3.2 El mercado nacional

A nivel Nacional encontramos en el mercado 4 empresas que han logrado
especializar sus ERP a las particularidades de la administracion publica, a
través de un conjunto de herramientas totalmente integradas. En la
actualidad dos de ellas INSIS y GEOCOM se han fusionado integrando varios de
sus modulos para presentar una solucion Unica ante los Gobiernos

Departamentales.

Insis

Ingenieria en sistemas

Con mas de 20 aios en el mercado, hoy en dia esta focalizada en un Unico
producto: GCl (Gestion Contable Integral).

GCl es una solucion ERP que integra en un Unico sistema todos los procesos
administrativos de la empresa, desde la preparacién de cotizaciones vy
recepcion de pedidos de los clientes, hasta la entrega y cobranza de los
productos, pasando por los distintos procesos de Compra, Produccion,
Almacén, Distribucion, Contabilidad y Finanzas.

Ademas cuenta con un modulo especificamente desarrollado para la
administracion publica, llamado Control Presupuestal Estatal.

Actualmente la empresa INSIS y su producto GCI se ha integrado a otra de las
empresas nacionales productoras de software GEOCOM, empresa fundada en
1997, dando origen al producto GEOMunicipal.

GEOMunicipal es una solucion 100% WEB, que anexa a los modulos de GCl
aquellos que hacen a la gestion especifica de una Intendencia: gestion de
tributos, expediente electronico, licencias de conducir, atencion al

ciudadano, pago electronico, terminales de autogestion y consulta, etc.
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Entre los casos de éxitos en los Gobiernos Departamentales encontramos:

Intendencia Implementacién

Puesta en produccion

Version WEB 2009.

Intendencia A

Mddulos implementados del ERP

Contabilidad Presupuestal
Contabilidad Patrimonial
Financiero (Pagos-Cobranzas)

Interfases: Sistema de sueldos - Tributos

Version WEB 2009.

Intendencia B

Contabilidad Presupuestal

Contabilidad Patrimonial

Gestion de stock y compras

Financiero  (Pagos -  Cobranzas -Gestion de
disponibilidades)

Interfases: Sistema de sueldos - Tributos

Version Cliente servidor

Contabilidad Patrimonial

Intendencia C

2005.
Version Cliente servidor | Financiero (Pagos-Cobranzas -Gestion de
2006 disponibilidades).

Interfase: Sistemas de tributos

Version Cliente servidor
2008

Presupuestal

Version Cliente servidor
2004

Contabilidad Patrimonial.

Interfase: Sistema de sueldos

Version Cliente servidor
2005

Intendencia D

Contabilidad Presupuestal
Financiero (Pagos-Cobranzas -Gestion de
disponibilidades).

Gestion de stock y compras

Version Cliente servidor
2006

Interfase: Sistemas de tributos

Version WEB 2008

Intendencia E

Contabilidad Presupuestal

Contabilidad Patrimonial

Financiero  (Pagos -  Cobranzas -Gestion de
disponibilidades)

Interfases: Sistema de sueldos - Tributos - Gestion de

stock y compras

Cliente-Servidor desde
2002.

Intendencia F | Migracion WEB en
Intendencia Implantacién

Puesta en produccion

Contabilidad Presupuestal

Contabilidad Patrimonial

Financiero (Pagos - Cobranzas -Disponibilidades

Mddulos Implantados del ERP

Activo Fijo
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Intendencia F Conciliacion Bancaria
Gestion de stock y compras

Interfases: Sistema de sueldos - Tributos

Version Cliente servidor | Contabilidad Presupuestal

2001 Contabilidad Patrimonial

Financiero (Pagos - Cobranzas -Gestion
Intendencia G disponibilidades)

Activo Fijo

Conciliacion Bancaria

Interfases: Sistema de sueldos - Tributos

Version Cliente servidor | Contabilidad Presupuestal

2000 Contabilidad Patrimonial

Financiero (Pagos - Cobranzas -Gestion
Intendencia H disponibilidades)

Activo Fijo

Conciliacién Bancaria

Gestion de stock y compras

Interfases: Sistema de sueldos - Tributos

Fuente: Cr. Rafael Meoqui Gerente departamento Consultaria INSIS
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@
()Sislnfo

Sistemas Informaticos

Empresa uruguaya especializada en desarrollo de software, aplicaciones de
alto nivel para empresas privadas y organismos publicos, ha tenido una fuerte
insercion en el mercado desde 1987, siendo pionera en el desarrollo de

software especializado en administracion publica.

Su solucion también se enmarca dentro del concepto de ERP y se integra por
una serie de mddulos adaptables a todo tipo de empresa. Entre sus modulos
principales encontramos: abastecimiento, activo fijo, financiero, patrimonial,
recursos humanos asi como otros especificamente desarrollados para la
actividad publica: mddulo presupuestal, gestion electronica de documentos, y
adaptaciones especificas de los modulos generales que atienden a la
normativa de los Organismos Publicos, (a modo de ejemplo la configuracion
de procesos financieros que recogen las normativas impuestas para la
Administracion Publica, Gestién de Fondos Rotatorios, priorizacion de pagos
en funcion de cupos financieros establecidos por la Tesoreria General de la

Nacion).
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Entre los casos de éxitos en los Gobiernos Departamentales encontramos:

Intendencia Implantacién

Puesta en produccién Médulos implantados del ERP

Version Cliente servidor | Gestion Presupuestal

2000. Gestion Financiera
Intendencia | | Migracion Version WEB en | Contabilidad Presupuestal
proceso. Interfases: Sistema de sueldos - Sistema de Tributos
Version Cliente servidor | Gestion Presupuestal
2000. Gestion Financiera
Intendencia J Contabilidad Presupuestal

Recursos Humanos

Interfases: Sistema de Tributos
Version cliente servidor | Sistema de abastecimientos

2001 Interfase:  Contabilidad Presupuestal -Contabilidad

Intendencia K Patrimonial

Fuente: Marcos Fagundez, Gerente del departamento de Consultaria, SISNFO
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Artech’

www.genexus.com

Artech

Empresa dedicada a herramientas de desarrollo de software basada en la
gestion automatica del conocimiento. Fue fundada en Montevideo en 1988
tiene su base en Montevideo, Uruguay y cuenta con oficinas en Estados
Unidos, México y Brasil y una red de distribuidores en el mundo.

Knowledge 2 Business (K2B) empresa del grupo Artech, se dedica al desarrollo
de la linea de productos K2B, integrada por un ERP y soluciones de diferentes
industrias.

Especificamente para el sector Gobierno K2B brinda una especializacion o
extension del nucleo de K2B permitiendo gestionar y planificar recursos
humanos y materiales de un organismo del sector publico cumpliendo con

politicas pautadas por la legislacion de cada pais.

Entre los casos de éxitos en el sector pUblico encontramos:
 Instituto Nacional de Colonizacién
« CNTI (Centro Nacional de investigacion, Venezuela)
e MCT (Ministerio del Poder Popular para Ciencia y Tecnologia,
Venezuela)
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2.4 Los Gobiernos Departamentales en la Administracion Publica

2.4.1 Introduccion

La Administracion publica en nuestro pais puede analizarse desde un punto de
vista amplio compuesta por todos los organos y poderes previstos
constitucional o legalmente, y en un sentido restringido o estricto, atendiendo
al drgano que ejerce esencialmente la funcion administrativa.

En el sentido estricto El Estado es una persona juridica, o sea sujeto titular de
derecho y obligaciones.

En el sentido amplio segin el Art. 24 de la Constitucion, el Estado es una
organizacion compleja comprendida por la persona juridica Estado y ademas
por otras personas juridicas también estatales, como los Gobiernos
Departamentales, los Entes Autéonomos, los Servicios Descentralizados y en
general todo 6rgano del estado, dejando asi a la ley la posibilidad de crear

otras personas juridicas dentro del Estado en su sentido amplio.

En el presente trabajo y dentro de este concepto, interesa ubicar a los
Gobiernos Departamentales dentro de los organismos del Estado, para lo cual
se presenta la figura 6, y a continuacion las caracteristicas principales

otorgadas por nuestro ordenamiento juridico.
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Figura 6: Organigrama el Estado Uruguayo

ORGANIGRAMA DEL ESTADO URUGUAYO

Gobiernos departamentales Entes Autonomos B

Servicios Ry
e Ministerios

Administracién Central

P 0JUEQ

Fuente: Elaboracién propia
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2.4.2 Gobiernos Departamentales

Figura 7: Escudos de las 19 Intendencias

Fuente: www.derionegro.com.uy

El estudio de las personas juridicas muestra que ademas de los érganos
nacionales, existen otros que representan un conjunto de personas que se
asientan en un territorio especifico y limitado de la Nacion.

La organizacion departamental responde a una necesidad colectiva, desde que
el hombre se hace sedentario, organiza su familia y crea lazos de vecindad
dentro de un ambito territorial, estos derivan en necesidades colectivas, que
la comunidad debe satisfacer. Se entiende por ambito territorial el espacio

geografico en que desarrollan sus actividades los organismos departamentales.

Los Gobiernos Departamentales son las entidades puUblicas estatales que
tienen el mas alto grado de descentralizacion territorial.
Se trata, como en el caso de los entes descentralizados, de Personas juridicas

distintas de la persona publica mayor Estado con competencia propia.

La primera subdivision departamental de la Provincia Oriental fue realizada

por el Cabildo de Montevideo el 27 de enero de 1816.
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En la actualidad los Gobiernos Departamentales se encuentran regulados por
leyes organicas de los Gobiernos Departamentales, la Constitucion de 1967
Seccién XVI, la cual entre otras cosas se caracterizo por la descentralizacion y

autonomia Municipal.

Los 6rganos de la estructura del Estado poseen diferentes tipos de autonomia,
lo que no sélo influye en sus potestades y manejo financiero sino también en
sus necesidades de control e informacion y por ende en los sistemas a los que

recurren para cubrir dichas necesidades, entre ellos los informaticos.

Se distinguen dos tipos de autonomias posibles en los organismos del Estado:
autonomia funcional y autonomia financiera.

La autonomia funcional implica que el organismo dentro del marco que fija la
Constitucion, las leyes y en acuerdo a los lineamientos generales de politica
de gobierno tiene independencia para fijar sus politicas.

En cuanto a la autonomia financiera, los recursos que generan los entes que la
poseen pueden utilizarse para el pago de su presupuesto y rindiendo cuentas

en forma global y a posteriori.

Aquellos que no posean autonomia financiera dependen de rentas generales
para su financiamiento, si bien puede generar recursos propios, éstos
representan un porcentaje menor en el total de ingresos y deben

contemplarse ciertas normas para su disponibilidad.
Los Gobiernos Departamentales se ubican dentro de los organismos con

autonomia funcional y financiera junto con los entes industriales vy

comerciales del estado (entes del Art.221 de la Constitucion).
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2.4.3 Integracion de los Gobiernos Departamentales

El gobierno y la administracion de los departamentos seran ejercidos por una

Junta Departamental que cumple funciones analogas a las del Poder

Legislativo en el Estado Central y un Intendente que cumple funciones

analogas a las del Poder Ejecutivo en el Estado Central (Art. 262 de la

Constitucion). Se establecen como excepciones a dicha competencia:

a)

Los servicios de seguridad publica.

Toda disposicion constitucional que atribuye competencia a
organos del Estado Central o prevén la organizacion de Entes
Autonomos o Servicios Descentralizados, son competencias
atinentes a estos que no puede ser ejercida por los Gobiernos

Departamentales.

Competencias departamentales

a)

b)

d)

Cumplir y hacer cumplir la Constitucion y las Leyes.

Promulgar y publicar los decretos sancionados por La Junta

Departamental.

Preparacion de presupuestos con la debida aprobacion de la

Junta Departamental.

Aprobacion de impuestos, tasas y contribuciones; fijar los
precios por utilizacion o aprovechamiento de los bienes o
servicios departamentales y homologar las tarifas de los servicios

publicos a cargo de concesionarios o permisarios.
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e)

Nombrar a los empleados de su dependencia, corregirlos vy
suspenderlos. Destituirlos en caso de ineptitud, omision o delito,

con autorizacion de la Junta Departamental.

Presentar proyectos de decretos y resoluciones.

Designar los bienes a expropiarse por causa de necesidad o

utilidad publicas.

Designar miembros de las Juntas Locales.

Velar por la salud publica y la instrucciéon primaria, secundaria,
preparatoria, industrial y artistica, proponiendo a las
autoridades competentes los medios adecuados para su

mejoramiento.

Junta Departamental

Se compone por treinta y un miembros electos (Art. 263 de la Constitucion) y

ejerce las funciones legislativas y de contralor en el Gobierno Departamental
(Art. 273 de la Constitucion).

Intendente

El cargo de Intendente se encuentra sujeto a sufragio universal por parte de

quienes se encuentren en el padrén electoral del departamento donde se esta

llevando a cabo la eleccion.

Al intendente le corresponden las funciones ejecutivas y administrativas en el

Gobierno Departamental (Art. 274 de la Constitucion).
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Juntas locales

En la reforma Constitucional de 1992 se establecio que podra haber una
autoridad local en toda poblacion que tenga las condiciones minimas que
fijara la ley. También podra haberlas una o mas en la planta urbana de las
capitales departamentales, si asi lo dispone la Junta Departamental a
iniciativa del Intendente (Art. 262 inc. 2°).

La ley determina las condiciones para la creacion de las Juntas Locales y sus
atribuciones, pudiendo, por mayoria absoluta de votos del total de
componentes de cada Camara y por iniciativa del respectivo Gobierno
Departamental, ampliar las facultades de gestion de aquellas en las
poblaciones que, sin ser capital de Departamento, cuenten con mas de diez
mil habitantes u ofrezcan interés nacional para el desarrollo del turismo.

Bajo las mismas condiciones podra declararse a una junta como auténoma
(Art. 288 de la constitucion).

2.4.4 Actualidad y perspectivas

Tras la aprobacion de la Ley de Descentralizacion, a partir de 2010 Uruguay
cuenta con un Tercer Nivel de Gobierno. La nueva ley establece la creacion
de "Municipios” dentro de cada Departamento, que se utiliza en doble sentido:
como organo de gobierno local y como jurisdiccion territorial donde se

establecen estos gobiernos locales.

Los nuevos Municipios se constituyen en localidades donde residan mas de dos
mil habitantes. En las poblaciones de menos de dos mil habitantes se podra
crear un Municipio, pero se requerira aprobacion de la Junta Departamental.
Seran gobernados por un Alcalde y cuatro concejales honorarios electos por
sufragio, junto con la eleccion departamental y se aplica el criterio de la

representacion proporcional.

Jaime Garcia Diego Correa Daniel Narancio 41



La implementaciéon de un ERP en los Gobiernos Departamentales.

2.4.5 Los Sistemas de Informacion Contable en la Hacienda PUblica

Se pueden identificar distintas concepciones del significado de Contabilidad
Publica teniendo en cuenta la evolucion del rol del Estado, los avances

tecnologicos y las herramientas informaticas disponibles en cada época.

En una primera etapa, hasta la primera mitad del siglo XX identificamos un
Estado tradicional, de corte legalista y formal, la contabilidad publica era
meramente una rama del derecho administrativo, un instrumento para el
control de las formalidades y responsabilidades legales de los funcionarios.
Bastaba para esto sistemas dispersos que cubrieran cada uno de los aspectos
de la hacienda estatal, contabilidades de presupuesto, de patrimonio,
financiera, de responsabilidades. Estos sistemas dispersos se centran en
aspectos monetarios sin vinculacion con aspectos fisicos e indicadores de la
gestion, que no lograban exponer de forma integral la realidad econémica
financiera del estado.

La década del 50 caracterizada por un cambio en el rol del Estado y una
creciente importancia por la planificacion, hicieron necesarias la aplicacion
de nuevas técnicas presupuestarias y como consecuencia sistemas contables y
de informacion adecuadas a la mismas.

En nuestro pais la constitucion de 1967 incorpora la técnica del Presupuesto
por Programa (PPP) y conjuntamente se dictan una serie de disposiciones e
instructivos, con la finalidad de adaptar la contabilidad y la ejecucion
presupuestaria a la nueva técnica.

Se plantea entonces la necesidad de un nuevo sistema contable integrado que
permite una visién de la situacion economica financiera del Estado en su
conjunto, y de un sistema de evaluacion de la eficiencia (relacidon objetivo vs.
monto de los recursos necesarios) y la eficacia (cumplimiento de objetivos) de
la actuacion del Estado.

Este conjunto de normas dieron base legal al software Sistema Integrado de
Informacion Financiera (SIIF) que comenzd a implementarse a partir del
01-01-99, interconectando en red a todos los organismos del presupuesto

nacional.
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En el ambito de los gobiernos departamentales si bien no es obligatoria la
aplicacion del SIIF, la importancia creciente en el control de la gestion
gubernamental queda de manifiesto en el Art. 82 del TOCAF que recoge el
concepto de un sistema contable Unico integrado, el cual permitira conocer la
gestion presupuestaria, financiera, economica y patrimonial, asi como medir

los resultados de dicha gestion.

La actualidad reclama a todo ente publico nacional o departamental
capacidad de gestion de modo de cumplir con las politicas fijadas y sobretodo
medir su eficiencia y no transferirles a los ciudadanos un costo adicional.

La era de las alcaldias plantea un nuevo reto a este objetivo. Al mismo tiempo
que es inminente la descentralizacion departamental, se hace imprescindible
contar con soluciones informaticas que permitan el control de la gestion y de
las metas departamentales. Es aqui donde se considera fundamental el uso de

ERP que contemple soluciones especializadas en la gestion municipal.
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3 Capitulo 3: Implementacion de un ERP
3.1 Introduccion

El objetivo del capitulo es detallar paso a paso los elementos a tener en
cuenta en todo proceso de implementacion de un ERP que nos aseguraran un
proyecto exitoso.

Un proyecto exitoso es aquel que se concreta en tiempo y forma, dentro de
los costos acordados, con la calidad esperada y que funciona tal como esta
establecido.

La implementacién consiste en poner en funcionamiento al ERP dentro de la
organizacion, es decir, es el proceso mediante el cual los flujos operativos de
la organizacion y los del ERP se funden buscando la solucién optima para el
desempeno de la actividad de la empresa. Esta tarea es compleja, debe
realizarse en etapas y en un periodo de tiempo determinado, es por eso que
se administra como un proyecto.

Existen muchas metodologias para administrar proyectos, en su mayoria
concuerdan en los siguientes elementos a tener en cuenta: Alcance, Tiempos,
Calidad, Costos, Riesgos, Recursos Humanos y Comunicacion. La
administracion adecuada de cada uno de ellos nos llevara a un proyecto

exitoso.
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3.2 Seleccion del ERP

El manejo de la informacion y la rapidez para reaccionar a las necesidades del
cliente (en organizaciones privadas) y ciudadano (en organizaciones publicas),
son herramientas claves para el crecimiento de cualquier organizacion. La
tecnologia se convierte en un elemento estratégico para todos sus niveles,
aumentado la productividad, la agilidad en la toma de decisiones, el manejo y

el mejoramiento de la relacion con los ciudadanos.

La seleccion de un ERP idoneo dentro de una organizacion es una tarea
compleja que requiere de amplios conocimientos tecnologicos vy
principalmente, de los procesos de negocios de la empresa u organismo donde
se implementa el ERP. Hablamos de sistema idoneo porque no hay un sistema
estandar que contemple el 100% de las necesidades de una empresa u

organizacion.

Quienes estén a cargo de la seleccion de un ERP deben revisar los procesos de
la organizacion identificando las necesidades a satisfacer por la solucion
seleccionada. De esta forma es necesario que algunos procesos de negocio de
las empresas necesiten ser redefinidos para que sus requisitos se ensamblen
en las funcionalidades ofrecidas por el sistema.

Es recomendable que en base al analisis de estos procesos se genere un
documento de referencia que detalle los requerimientos técnicos y operativos
que debera cumplir el ERP a adquirir.

El organismo debe dimensionar exactamente lo que necesita y lo que espera
del proveedor de ERP.

En el ambito publico este documento se lo conoce como el pliego de bases y
condiciones particulares, cuyo contenido se detalla en el Art. 45 del

T.0.C.A.F. y entre otras cosas establece:

a) la descripcion del objeto de la licitacion: dentro de este punto
realizamos un detalle de los mddulos que debe formar parte del

ERP, o de los procesos a los que debe brindar solucion.

Jaime Garcia Diego Correa Daniel Narancio 45



La implementaciéon de un ERP en los Gobiernos Departamentales.

b) las condiciones especiales o técnicas, son ejemplos la definicion
de la base de datos utilizada y la version Web de las

aplicaciones.

c) los principales factores que se tendran en cuenta ademds del
precio para evaluar las ofertas, por ejemplo el servicio de
mantenimiento luego de la implementacion y los cursos de

capacitacion.

Con las necesidades claramente establecidas se realiza un exhaustivo proceso
de seleccion, en el que se debe evaluar las propuestas recibidas a través de,
entrevistas con los proveedores, observar demos de sus ERP, coordinar visitas
a empresas u organismos similares al nuestro que han implementado el ERP,

etc., para tomar la decision de compra.

La seleccion y posterior adquisicion de un ERP por parte del organismo da pie
al inicio del proceso de implementacion, lo que se plasma en la elaboracion
de un contrato que en mayor o menor detalle, especifica el alcance del

proyecto.

Si bien se puede considerar que la implementacion de un ERP comienza a
transitarse en el proceso de seleccion del mismo (al determinar las
necesidades del organismo), enfocamos nuestro trabajo en el proceso de
implementacion propiamente dicho, el cual detallamos en la siguiente seccion

de este capitulo.
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3.3 El proceso de Implementacion

3.3.1 Introduccion

Implementar un ERP es mucho mas que ejecutar la aplicacién de instalacion

del programa y comenzar a ingresar datos, es un proyecto empresarial.

Un proyecto es un conjunto de actividades coordinadas y controladas que se
desarrollan en un determinado marco temporal, siguiendo un calendario o
programacion con el proposito de alcanzar un objetivo o un resultado
previamente establecido. Los resultados esperados de los proyectos
informaticos normalmente se definen en una fase previa de analisis de
requisitos y se retroalimentan durante las etapas de implementacion,
especialmente en la que denominamos Relevar y que se detalla en el punto

3.3.4.3 de este capitulo.

Como hemos mencionado anteriormente, en la implementacion de un ERP se
realiza un analisis de los procesos de negocios, conociendo el funcionamiento
de cada uno, para mejorarlos y evitar inconsistencias a la hora de integrarlos
con el nuevo sistema; la organizacion inicia asi el camino hacia la reingenieria

de procesos.

3.3.2 Reingenieria de Procesos

El ERP permite a la organizacion automatizar e integrar la mayor parte de sus
procesos de negocios, compartir datos y practicas con los miembros de la
organizacion, generar y acceder a la informacién en tiempo real. Un sistema
ERP excede lo meramente tecnoldgico reinventando el negocio y, por ello, la
verdadera razén para implementarlo es la mejora de la gestion.

Al implementar un ERP la organizacion debe considerar que la reingenieria de

procesos forma parte del proyecto de implementacion.
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La reingenieria de procesos se basa en cinco conceptos claves:

a. Establecer una metodologia sélida para el desarrollo e

implementacion de la reingenieria.

b. Tener una vision global de los procesos, como opera la

organizacion.

C. Obtener el conocimiento de los procesos, por cada integrante de

la organizacion.

d. Incorporar las mejores practicas de cada proceso. Este
conocimiento lo aportan habitualmente consultores externos a la

organizacion.

e. Contar con el apoyo de sistemas informaticos que soporten los

nuevos procesos definidos.

El objetivo de la reingenieria de procesos es un cambio profundo en la forma
de operar de una organizacion, su meta principal es la calidad en cada uno de
ellos, e involucra tanto el cambio radical como el mejoramiento continuo.

La tecnologia informatica juega un papel vital dentro del proceso de
reingenieria dado que provee la plataforma tecnologica sobre la cual se
implementan los cambios propuestos, sin la cual seria practicamente
imposible implementarlos.

La reingenieria de procesos debe contar con la aprobacion y el compromiso de
la alta direccion ya que requiere de decisiones criticas que suelen afectar a

todas o a la mayoria de las areas de la organizacion.
A continuacioén se expone un ejemplo del cambio que provoca la incorporacion

de un ERP en un proceso rutinario como la liquidacién de una factura dentro

de una Intendencia “A”.
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Antes del ERP

La seccion compras ingresa en una planilla de control de stock los productos
recibidos, sella la factura y la envia a contaduria. En contaduria se realiza el
calculo de las retenciones fiscales si corresponde y se registran en el
programa contable los asientos correspondientes a la factura, se sella y envia
a control presupuestal. En la seccion control presupuestal se registran en
planillas Excel los importes afectados en la partida presupuestal
correspondiente reduciendo su disponibilidad para gastar. Se devuelve a
contaduria, para el armado de la orden de pago. Se genera la orden de pago y
se procura obtener la autorizacion del contador delegado y del ordenador de
pago a través de sus firmas. Con las dos firmas efectuadas, la orden junto con
la factura se envia a tesoreria para confeccionar el cheque para el pago al
proveedor. Efectuado el pago al proveedor se envian la Orden de pago, la
factura y el recibo del proveedor a contaduria para el registro en el sistema

contable.

Figura 8: Proceso de liquidacion de una factura antes del ERP
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Luego del ERP

La seccién compras ingresa la factura en la bandeja de ingreso de
documentos, detallando entre otros datos los productos recibidos, importes
unitarios y el proveedor. En funcion de las definiciones paramétricas
realizadas al sistema, el ingreso de la factura en la bandeja, genera
automaticamente la actualizacion de stocks, el calculo de retenciones
fiscales, los asientos contables y la actualizacion de saldos presupuestales.

En la bandeja de pagos, los usuarios autorizados seleccionan las facturas para
generar y emitir en forma automatica las ordenes de pago. Cada orden de
pago cae en la bandeja de autorizacion donde se realiza la firma digital del
contador delegado y luego del ordenador de pagos.

La confirmaciéon de la firma del ordenador de pagos da paso a la emision
automatica del cheque correspondiente a la orden de pago, lo que habilita el
pago en la bandeja del cajero.

Al efectuar el pago se selecciona la orden de pago, se digita el niumero de
recibo del proveedor y se confirma el pago, realizandose en forma automatica

el registro contable.

Figura 9: Proceso de liquidacion de una factura después del ERP
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La reingenieria de procesos le permitio a la “Intendencia A” modificar el
proceso de liquidacion de facturas, evitando duplicacion de registros,
reduciendo tiempos al automatizar etapas manuales y obtener en todo
momento informes del estado de cada documento (factura, orden de pago,
cheque) mejorando la velocidad de respuesta en las consultas del proveedor,

o de usuarios internos y eliminar el flujo de papeles.

Este es un ejemplo del cambio que genera la implementacion de un sistema
integrado en los procesos de la organizacion. Para producir los cambios que un
proyecto de este tipo provoca en la organizacion, el equipo que lo impulse
requiere de una metodologia para su implementacion.

En el proceso de implementacion la metodologia es una practica, una
disciplina formal y estructurada, que incluye fases y etapas, actividades y
tareas, inputs y outputs y que utilizada adecuadamente por directores de

proyectos resulta eficaz para lograr su éxito.

Contar con una metodologia para llevar a cabo el proyecto de implementacion

de un ERP permite a la organizacion:

. Fraccionar el proyecto

. Establecer metas a corto plazo

. Establecer una secuencia para dichas metas
. Optimizar los tiempos

. Conocer en forma anticipada las tareas

. Tomar acciones correctivas anticipadas

Cuando las actividades que realiza un equipo de proyecto para lograr el
objetivo planificado no cuentan con el apoyo de una metodologia, el

resultado mas probable es una situacion caotica, que en el mejor de los casos
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implica un considerable retraso en el calendario aumentando los costos y la
insatisfaccion en la organizacion.

Un ejemplo de esta situacion es la planificacion de la carga inicial de datos al
sistema ERP que requiere de: coordinar y organizar a todos los participantes
de esta etapa del proyecto, establecer qué datos seran cargados al sistema,
donde se obtendra la informacion, en qué momento se hace, quién los carga y
quién realizara el control de dicha carga.

Si la organizacion no logra trabajar en forma coordinada podria incurrir en
una deuda debido a que no pudo pagar una factura porque no formo parte de
la carga inicial de facturas adeudadas, o podria planificar mal los pagos de un

periodo por un error en la carga inicial de las disponibilidades.

3.3.3 Metodologia de implementacion

Cada empresa proveedora en base a su experiencia y conocimiento del
mercado desarrolla una metodologia de implementacion que considera se
adecua a su estructura y a las de sus clientes (tanto pUblicos como privados).

Sin embargo no existen grandes diferencias en las etapas principales de cada
modelo, lo cual nos permite plantear en este capitulo una metodologia de

implementacion.

Hemos decidido no incluir en el proyecto de implementacion la etapa de
“Seleccién del ERP” porque a nuestros efectos la consideramos como parte de
un proceso de pre-implementacion, para centrarnos desde el momento que se
adquiere un ERP en particular, hasta el momento en que el mismo entra en

produccion y se mantiene un periodo de validacion o estabilizacion.

La metodologia del proyecto de implementacion del ERP sirve como marco de
trabajo y como definicion del plan general para la ejecucion del proyecto.

Desde un punto de vista genérico implica la consecucion de diferentes etapas
que se retroalimentan entre si permitiendo la concrecion de las metas y

objetivos planteados.
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Estas etapas deberan descomponerse en diferentes actividades y mas en
detalle, subdividirse en tareas y acciones especificas que realizan los

diferentes participantes del proyecto de implementacion.

El trabajo en equipo y la coordinacion entre los participantes del proyecto es
un requisito indispensable para alcanzar el éxito. Por este motivo la
metodologia define en primer instancia una etapa de planificacion donde se
establecen los roles de cada uno de los recursos humanos participantes del
proyecto, junto con los demas recursos materiales, tecnologicos, y de

infraestructura necesarios para su funcionamiento.

Como forma de control de avance del proceso de implementacion se espera
en cada una de las etapas que lo componen ciertos resultados, que iran
determinando ademas de la concrecidon de las metas y objetivos planteados,

la calidad del proceso en desarrollo.

3.3.4 Etapas del Proceso de Implementacion

No existe una metodologia Unica para la implementacion de sistemas de
gestion, mucho se ha escrito acerca de ellas y las etapas que la conforman.
Planteamos una metodologia en funcion de nuestra experiencia en la

implementacion de ERP en organismos departamentales.
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En la figura 10 se detalla la metodologia propuesta, realizando una

descripcion de cada una de sus etapas.

Figura 10: El proceso de implementacion
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Instalacion
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-

Relevar
y

-

Configurar

Puesta en
produccion

Estabilizar

Fuente: Elaboracién propia

3.3.4.1 Planificar

El objetivo de esta etapa es establecer los recursos necesarios, en qué
momento se necesitan y asegurar que dichos recursos estén disponibles
cuando se los requiera.

Si bien una adecuada planificacién no garantiza el éxito del proyecto, su
ausencia aumenta las dificultades en el desarrollo de las actividades y
probablemente se malgastara tiempo y esfuerzo. La planificacion debe ser
considerada como un proceso dinamico y continuo que se retroalimenta de los

productos obtenidos en las demas etapas del proceso de implementacion.
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La planificacion requiere que se defina en forma detallada:

. [é La subdivision de tareas en cada actividad y la relacidn

entre ellas.

. B El cronograma de actividades, estableciendo las fechas de
los grandes hitos del proyecto y descomponiendo cada uno en
actividades. El cronograma debe ser flexible y adaptable en

funcion de las metas alcanzadas.

. B La cantidad y tipo de recursos necesarios para completar

cada actividad.

. E El equipo de proyecto, determinando los participantes,

sus perfiles y niveles de responsabilidad.

. M Los requerimientos tecnologicos (hardware y Software) y

demas instalaciones necesarias.

. E La infraestructura necesaria, los lugares fisicos donde se
llevaran acabo las distintas actividades del proyecto (dictado de

cursos, pruebas de implantacion, etc.).

. Q La ejecucion de los procedimientos de carga inicial y

migracion de datos.
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. Z La realizacion de las pruebas de implementacion vy

aceptacion del sistema.

. @ La formalizacion del plan de mantenimiento.

Equipo de proyecto

Una de las actividades de mayor importancia en la etapa de planificacion es la
concrecion del equipo de proyecto. El éxito de todo proyecto depende
directamente del equipo y personal responsable de la ejecucion de cada una

de sus etapas.

Un equipo es un conjunto de personas que integran un todo armonico
alrededor de un propésito definido y aceptado por todos ellos, a cuyo servicio
se comprometen aplicando una metodologia.

La adecuada eleccion de los integrantes del equipo permite alcanzar los
resultados del proyecto en tiempo y forma. Los integrantes deben tener
capacidad de decision y conocimiento de la operativa de la empresa, y contar
con objetivos bien definidos tanto en su alcance como en su duracion, asi

como adecuados canales de comunicacion con el resto de los participantes.
El equipo debe reunir los siguientes requisitos:

e Armonia

e Proposito

¢ Motivacion

« Metodologia

e Compromiso
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La finalidad del equipo de proyecto es reunir al personal de las diferentes
areas involucradas de la organizacion, con los consultores de la empresa
proveedora del ERP para realizar la implementacion del sistema.

Debera, por un lado definir en forma clara los roles y responsabilidades de
cada uno de los participantes, y por el otro realizar todos los esfuerzos
necesarios para lograr el compromiso de las personas durante toda la vida del

proyecto, asegurando que se cumplan las responsabilidades definidas.

Podran constituirse otros equipos especializados para determinadas areas o

actividades del proyecto.

En la figura 11 se plantea una posible estructura organizativa del equipo de
proyecto, para luego definir a cada uno de sus integrantes y los roles

asociados.

Figura 11: El equipo de proyecto
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Fuente: Elaboracion propia
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Integrantes por parte del organismo

El personal mas capacitado debe estar disponible para participar en el
proyecto y ser liberado de parte de sus obligaciones cotidianas. Este personal
recibe instruccion adecuada, tanto en la funcionalidad del sistema como en la

metodologia a emplear.

(o
O Gerente del proyecto:  Es la persona responsable de llevar

adelante el proyecto. El gerente del
proyecto debe tener la autoridad suficiente para asegurar la participacion de
todos los involucrados por parte de la organizacion y la disponibilidad de los
demas recursos necesarios. Supervisa la ejecucion del proyecto de forma de
cumplir con los objetivos definidos, dentro de los plazos de tiempo
establecidos y haciendo un especial énfasis en el control de calidad de todas

las acciones realizadas y su adecuacion a los objetivos perseguidos.

3
4 Usuarios Clave:  Son personas con amplio conocimiento de su area
de actividad dentro de la empresa y con capacidad
para decidir sobre como implementar las funcionalidades del ERP. Se designan
varios usuarios clave para las diferentes areas de especialidad, como minimo
uno para cada una de las siguientes areas: contable, presupuestal y financiera
y otro para el area logistica. Estas personas deben tener las siguientes

caracteristicas:

e Un profundo grado de conocimiento de las funciones
relacionadas con su actividad diaria, teniendo una amplia vision

de la operativa de la empresa, sus objetivos y sus politicas;

» Capacidad para definir circuitos y absorber los conocimientos

necesarios para luego transferirlos a los usuarios finales;

» Alto sentido de pertenencia y compromiso con el proyecto.
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3
& Responsable de informatica:  Debe contribuir con su conocimiento
especializado y asegurar la
disponibilidad de la infraestructura necesaria para la puesta en produccion del
nuevo sistema. Participa especialmente en la conversion de datos, interfaces

con otras aplicaciones y definicion del entorno de seguridad.

[N
L Analistas/Programadores: Contribuyen al proyecto en tareas
especificas de desarrollo de interfaces o

conversion de datos, bajo las indicaciones del responsable de informatica.

3
@ Usuarios finales: Son las personas que utilizan el sistema para
realizar sus actividades cotidianas. Son
capacitadas tanto en el uso del nuevo sistema como en los nuevos procesos
definidos. Participaran activamente en la prueba final y en las pruebas de los
diferentes ciclos o procesos, aparte de las intervenciones en tareas

especificas que les sean asignadas.

Integrantes por parte del proveedor del ERP

Por parte del proveedor se designara un equipo de trabajo compuesto por los

siguientes miembros:

3
& Gerente del proyecto: Es la persona responsable de coordinar
las actividades del equipo de consultores y
analistas. Planifica y controla el desarrollo del dia a dia del proyecto junto

con el Gerente de proyecto designado por el cliente.
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3
& consultores funcionales: Son los responsables de definir y configurar

el ERP para atender los requerimientos del
cliente. En general se contara con mas de un consultor con conocimientos
especializados sobre algunos aspectos del sistema (Contabilidad, Finanzas,

Logistica, Distribucion, etc.).

e
0 Consultores Técnicos:  Son los responsables de apoyar la instalacion
y configuracion fisica del sistema y realizar
las personalizaciones necesarias. Tienen amplio conocimiento tanto del ERP

como de las herramientas de desarrollo utilizadas.

B A/ K/ A\
W 8 D comité de direccion: Lo integran los gerentes
del equipo de proyecto,
se reune cada vez que lo consideren necesario. Debe resolver toda situacion

que pueda ocasionar desvios en el cronograma establecido.

3.3.4.2 Instalacion inicial

El objetivo de esta etapa es verificar que este disponible la infraestructura
necesaria para cumplir los requisitos de implementacion, desde la creacion de

la base de datos, hasta la definicion del proceso de actualizacion del sistema.
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Actividades

Z Creacion de bases de datos: Se crean todas las bases de datos y se
cargan las tablas de datos basicos

imprescindibles para el funcionamiento del nuevo sistema.

2 Definir proceso de uso de base de datos: En funcién de las politicas
establecidas por el
organismo adquiriente del sistema se definen los procedimientos de

explotacion y uso de las bases de datos.

Z Definir proceso de copia de seguridad y restauracion de las mismas.

g Definir la seguridad por perfiles: Se establecen las autorizaciones de
acceso a los datos segun los distintos

perfiles de usuarios.

Z Instalacion del ambiente de prueba: Se realiza la instalacion del
sistema en un ambiente de
prueba para ser utilizado en los cursos de capacitacion y en las actividades de

configuracion y prueba del sistema.

g Definir el proceso de actualizacion del sistema: Se establece la
forma de comunicar

las nuevas actualizaciones y versiones del sistema a la empresa adquiriente y

los responsables de ejecutar la actualizacion y los procedimientos de

validacion.
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3.3.4.3 Relevar

El objetivo principal de esta etapa es nivelar el conocimiento de los miembros
del equipo de trabajo buscando por un lado que los consultores del proveedor
del ERP conozcan la empresa y por el otro, que los usuarios clave del
organismo adquiriente conozcan el ERP.

Se profundiza el conocimiento de la organizacion, mediante la busqueda de
informacion general de la misma, se realiza el relevamiento de las areas y
procesos involucrados.

Como producto final de esta etapa se establecen todos los procesos de
negocios que deben ser soportados por el sistema, se determinan
detalladamente las interfases a realizar y toda necesidad de adaptacion del

sistema.

Actividades

Z‘ Recopilar informacion: Recopilar informacion general (Organigrama,
estructura organizativa, manuales

procedimientos, etc.) existente en la empresa. Son importantes los

antecedentes como: relevamientos anteriores, informes de consultoria o

auditoria, rediseno de procesos, etc.

ZRelevamiento de las areas y procesos: Se realiza un relevamiento

de las areas de la
organizacion y los procesos de negocio que estan dentro del alcance del
proyecto, tratando de identificar oportunidades de mejoras en funcion del

nuevo sistema a implementar.
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Z‘ Relevar las aplicaciones informadticas existentes: El relevamiento
implica un detalle
exhaustivo de: la funcidn que cumplen, sobre qué plataforma corren, cual es

su estructura y su vinculacion con el nuevo sistema de gestion a implementar.

a Relevar infraestructura informadtica existente: Se relevan los
servidores, puestos
de trabajo, base de

datos, sistemas operativos, red local, comunicaciones, etc.

3.3.4.4 Configurar

El objetivo de esta etapa es doble, por un lado configurar y parametrizar el
sistema de acuerdo a los procesos de negocios relevados en la etapa anterior,
desarrollando las interfaces y los procesos para la carga inicial de datos; y por
el otro la capacitacion de los usuarios del sistema, culminando con las

pruebas y su validacion.

Actividades

Q Configuracion del sistema:  Consiste en el trabajo que los consultores
funcionales del sistema junto con los
usuarios claves del organismo desarrollan para parametrizar el sistema,

adaptandolo al funcionamiento relevado en la etapa anterior.
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E Desarrollos complementarios y personalizaciones: Comprende la
programacion vy
puesta a punto de todos los programas complementarios y las
personalizaciones del sistema que fueron especificados en la fase anterior. Se
desarrolla y se prueba cada programa complementario o personalizacion

especificada.

g Desarrollo de interfaces: Comprende la programacion y puesta a
punto de todos los programas de interfaz con otras

aplicaciones que fueron especificados en la fase anterior.

z Desarrollo de programas de conversion: Comprende la
programacion y puesta a
punto de todos los programas de conversion o carga inicial de datos que

fueron especificados en la fase anterior.

@ Instructivos de carga manual de datos iniciales: Se confeccionan

los instructivos para
cada conjunto de datos iniciales que deban ser cargados manualmente, de
forma tal que los responsables de la carga identifiquen la fuente de la cual se
toman los datos, el procedimiento a aplicar y la forma de controlar que el

trabajo se hizo correctamente.

Q Capacitacion de los usuarios clave: Se capacita a los usuarios clave
en los moddulos del sistema a

implementar, de modo que en base a la participacién activa que realizaron en
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la etapa de relevamiento y la participacion en esta etapa de configuracion del
sistema, sean quienes queden con el conocimiento dentro de la organizacion

cliente y sirvan de soporte primario para el resto de los usuarios.

La capacitacion de estos usuarios, se realiza con un enfoque mas profundo y

detallado en las parametrizaciones y prestaciones del sistema.

g‘ Planificar capacitacion a usuarios finales: Los usuarios finales
reciben una capacitacion
compartimentada de acuerdo a las tareas que realizan en la organizacion, de
manera de darles la vision concreta del conjunto de tareas que desarrollan,
sin perjuicio de atacar todas aquellas actividades vinculadas. Se detalla el
cronograma de cursos, las pruebas a realizar y las formas de evaluacion si

corresponde.

3.3.4.5 Puesta en produccion.

El objetivo de esta etapa es establecer el punto de partida operativo del
nuevo sistema. Esta etapa comienza una vez capacitado el personal del
organismo y aprobadas por parte de los gerentes del proyecto el resto de las

etapas anteriores.

Caben dos alternativas para llevarla adelante: una primera opcidon es
realizarla en paralelo con el antiguo sistema (los dos sistemas conviven al
mismo tiempo); la segunda es terminar con el antiguo sistema e

inmediatamente iniciar con el nuevo.

La adopcion de una u otra alternativa depende de varios factores que deberan

ser evaluados por los gerentes de proyecto.
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Actividades

MPreparar el inicio del nuevo sistema: Se realizan las tareas
necesarias para dejar el

ambiente de trabajo en condiciones de iniciar las operaciones del nuevo

sistema: eliminar los datos de prueba, inicializar contadores / numeradores,

etc.

g Realizar la carga de datos iniciales: Se realizan las tareas necesarias

para la carga de los saldos y
documentos iniciales, de acuerdo al plan elaborado en las etapas anteriores.
Se utilizan los programas de conversion elaborados y los procedimientos de
carga manual, los cuales deben incluir el método de validacion de dicha

carga.

Z Inicio de operaciones: Es el inicio del uso del sistema en las tareas
cotidianas por parte de los wusuarios. Se

comunica formalmente la fecha a todos los involucrados.

3.3.4.6 Estabilizar

Una vez iniciadas las operaciones se realiza el seguimiento del funcionamiento
del sistema a lo largo de toda la vida (til, con evaluaciones semestrales o
anuales para asegurar la correcta utilizacion por parte de todos los
involucrados. Los objetivos especificos de esta etapa dependeran de lo

establecido en el contrato de adquisicion del sistema.
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Actividades

J Apoyo a Usuarios: Brindar apoyo a los usuarios en la realizacién de las
actividades cotidianas. Atender todo tipo de dudas
o consultas que puedan tener, indicando cémo proceder en casos de

excepcion. Se elabora una lista de los problemas identificados.

2 Identificar nuevas necesidades:  Los consultores del proveedor deben
estar atentos a toda omision que
pudo ocasionadas en las etapas anteriores y proponer un plan de accion para

su solucion.
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4 Capitulo 4: Gestion del cambio

4.1 Introduccion: la cultura organizacional

Toda organizacion al tratarse de un sistema social, tiene su cultura que
constituye un elemento fundamental para poder comprenderlas y estudiarlas.
La cultura es entendida como “el conjunto de suposiciones, creencias, valores
y normas que comparten los miembros de una organizacién creando muchas

veces al ambiente humano en el que los empleados realizan su trabajo” “.

Todas las culturas organizacionales presentan caracteristicas que las hacen

Unicas y que es necesario conocer y manejar adecuadamente.

 Constituyen un atributo de identidad de la organizacion. Cada
organizacion posee su propia cultura, que si bien puede

asemejarse a la de otras organizaciones, nunca coincide.

» Pueden estar formalizadas o no: existen en las organizaciones
determinados comportamientos, conocimientos y formas de
actuar que se ven reflejados en su vision y mision. Al mismo
tiempo conviven otros lenguajes, formas de sentir, actitudes,
etc., que no estan escritas ni en libros de procedimientos ni
manuales de funcionarios, sino que se van gestando a lo largo
del tiempo y que también forman parte de esa manera de ser y

actuar de la organizacion.

* Son, en lineas generales aceptadas y aplicadas por todos los

integrantes de la organizacion mientras pertenecen a ella.

* (Keith Davis y John W. Newstrom , Web: losrecursoshumanos.com)
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« Se refuerzan y retroalimentan a través del tiempo aunque suelen
experimentar cambios que muchas veces escapan al control de

la organizacion y sus miembros.

No es el objetivo de este trabajo ahondar en la cultura organizacional, pero si
es importante considerarla ya que juega un papel clave a la hora de introducir
un cambio, como la implementacion de un ERP.

En organizaciones que promueven la innovacion, los desafios que conducen al
progreso y fomentan la iniciativa, la introduccion de un ERP se convierte en
un reto que sus integrantes estan dispuestos a afrontar.

En cambio cuando nos ubicamos en organizaciones altamente conservadoras,
estaticas y no proclives a la tecnificacion, la introduccion de un ERP se torna
un desafio ain mayor.

A su vez, en Uruguay es de amplio conocimiento que los distintos
departamentos poseen culturas particulares, lo que provoca diferencias a la
hora de trabajar y deben ser tenidas en cuenta al implementar un nuevo
sistema.

Cuando hablamos de implementaciones de ERP en Organismos
Departamentales, debemos ser conscientes que nos enfrentamos a
organizaciones en las que los aspectos culturales se vuelven sustantivos y

pueden ser vitales si no son adecuadamente manejados.
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4.2 La gestion del cambio

Como cualquier otro proceso genérico, el cambio puede afectar muchos
objetos o elementos de las organizaciones, pero la gestion del cambio se
refiere Unicamente al punto mas critico: las personas.

La implementacion de un ERP, como proceso de cambio y en general
abarcativo, provoca un giro radical en la forma de llevar a cabo las tareas
afectando a las personas que participan en él.

En los organismos publicos y en especial en los gobiernos departamentales,
sus funcionarios poseen caracteristicas particulares, lo que hace de la gestion

de cambio un elemento clave en la implementacion de un ERP.

Entre estas caracteristicas distinguimos:

» Baja rotacion de personal. Los funcionarios suelen permanecer
durante mucho tiempo en la organizacion, adquiriendo habitos
de trabajo dificiles de cambiar.

» Promedio de edad laboral avanzada.

« Poca formacion académica.

» Cada Departamento presenta culturas diferentes, que se ven

reflejados en su forma de trabajar.

 El factor politico juega un rol muy importante a la hora de

comprometerse con el trabajo.

 Presencia de multiempleo que deriva en falta de dedicacion en

la labor departamental.
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Estos son algunos factores que hacen de los gobiernos departamentales,

lugares donde establecer un cambio es todo un desafio.

Unido a lo anterior existe en la mayoria de las personas el miedo a ser
desplazados por el nuevo sistema, provocando falta de involucramiento en el
proceso de cambio y siendo poco permeables a las bondades de la tecnologia.

Por otro lado, el simple hecho de salir de la zona de confort, “si siempre lo

’

hice asi y funciona, ;por qué debo cambiar?...” genera, de por si, una

resistencia.

Si estos factores no logran, en principio identificarse para después superarse,
el proceso de implementacion se convierte en una mera “adquisicion de un
software” que no llega a completar dicho proceso u obliga a llevar otros
sistemas paralelos; en ese caso, en lugar de tener un sistema integrado de
informacion, la organizacion termina teniendo varios sistemas con datos
dispersos que obligan a reprocesos.

Estos motivos son los que hacen de la gestion del cambio un objetivo de la
implementacion, que ineludiblemente debe tener en cuenta el factor humano
para incluirlo en el proceso e incidir favorablemente en el impacto cultural

del cambio.

Es fundamental al momento de introducir una nueva tecnologia, como el caso
del ERP, que las personas cambien su forma de pensar y perciban al cambio
tecnologico como un desafio a enfrentar para obtener nuevas destrezas.

EL ERP, en muchos casos exigira a los funcionarios a desempenar sus tareas de
manera diferente y en otros los desplazara obligandolos a realizar nuevas
tareas.

Este cambio en la forma de realizar el trabajo es la razon por la cual el valor

del ERP es tan dificil de afianzar.

Para ayudar a disminuir esta problematica, se debe reeducar al funcionario en

torno a la nueva vision de la organizacion, orientandolo y motivandolo a
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adoptar una nueva concepcion en la forma de realizar las tareas.

Por lo tanto, con el fin de que las implementaciones de ERP sean exitosas, hay
que saber como y qué es lo que las personas piensan; es el pensamiento lo
que tiene que cambiar.

Generalmente las personas cambian por dos razones: cuando se encuentran en
una situacion limite, o cuando aparece un modelo que desean seguir. En el
segundo caso lo desconocido se transforma en algo conocido a través de un
proceso de aprendizaje, y es aqui donde aparece la clave para la gestion de
los cambios: la metodologia de gestion del cambio a través de un proceso de
aprendizaje.

Existen diversas metodologias que describen y buscan gestionar los procesos
de cambio. Nos hemos inclinado por una metodologia especifica, la técnica
ASAP de SAP’ para implementar su software de gestion, por ser la compania
lider a nivel mundial en la implementacion de este tipo de software de

gestion.

Dicha metodologia es la conclusion de un proceso evolutivo que comenzo6 con
su version 3.0 en el ano 1995. De ahi en adelante, SAP ha ido incorporando
progresivamente mas herramientas y metodologias para utilizar en el proceso
de implementacion de ERP. El primer conjunto de soluciones fue el modelo de
procedimientos que fue incluido en su software. Luego en 1996, se introduce
AcceleratedSAP (ASAP) como un conjunto de soluciones para implementar SAP
con rapidez y de manera eficaz. Luego fue actualizado en 1998 incorporando
una metodologia completa para la gestion del cambio, orientado a proyectos

de implementacion de SAP.

> Implementacion de SAP/R3
Julio Antonio Hernandez - Enric Roca-Salvador Andreu - José Ramon Sierra.
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Dicha metodologia se resume a continuacion en la figura 12.

Figura 12: Metodologia para la gestion de procesos de cambio
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Fuente: Elaboracién propia

42.1 Etapa1: Crear un mapa de impacto del negocio

Esta etapa se utiliza como punto de partida de la gestidon del cambio y se basa
en la definicion del impacto que tendra la implementacion de ERP en la
organizacion. Aqui juegan un papel muy importante los directores de los
departamentos, ya que son ellos los que deben ordenar sus ideas sobre la
influencia que tendra la implementacion de ERP, en los distintos sectores de

la organizacion.
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Cada uno de los directores determina el impacto que provocara la
introduccién del ERP en su sector, creado un mapa en el que se observe la

influencia del sistema en cada uno de sus sectores.

422 Etapa2: Completar la evaluacion inicial de riesgos de
liderazgo

En esta segunda etapa, el equipo de cambio intentara encontrar todos los
factores existentes en los directivos de la organizacién que pueden influir en
el proceso de implementacion, ya sea resistencia, aceptacion, intento de
socavar el proyecto o acelerar el proceso. Este analisis es importante para
lograr anticipar los efectos que pueden provocar esos riesgos y tratar de
minimizarlos.

El equipo de proyecto busca encontrar aspectos en los directivos que puedan
influir en el proceso, para gestionarlos de antemano y evitar que los mismos

retrasen o traben el proyecto.

42.3 Etapa 3: Desarrollo de una estrategia de patrocinio

Se intenta obtener el compromiso de la alta direccion, y desde aqui hacia los
niveles medios y mas bajos, a través de la comunicacion eficaz de los
beneficios clave que tiene la implementacion de ERP para la organizacion y la
capacidad de enfrentar los impactos negativos del mismo.

Es vital lograr el compromiso en las altas esferas de la organizacion, puesto
que éstas tienen una gran influencia en las personas directamente afectadas
por los cambios. Quienes se enfrentan dia a dia con los cambios, tendran una
actitud diferente si se sienten apoyados y respaldados por la organizacion a

todo nivel.
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424 Etapa4: Completar el analisis basico de los riesgos del
equipo de proyecto

En esta etapa se deben identificar y calificar los riesgos de implementacion
vinculados al equipo de proyecto. Esto es muy importante, ya que dicho
equipo es el responsable de la realizacion y soporte del proyecto de
implementacion, casi en su totalidad.

Como resultado de esta etapa se define un plan de accion, en el que los roles
y responsabilidades deberan estar claramente definidos, asi como resultados
medibles.

425 Etapa5: Completar el analisis de los riesgos organizativos

Esta es la Ultima etapa vinculada al analisis de riesgos, y se realiza un analisis
global de toda la organizacién incluyendo sus divisiones.

Se busca que los empleados comuniquen su vision y preocupaciones sobre la
implementacion y los cambios, ya que resulta una informacion de gran
utilidad para enfrentarse a futuros problemas o situaciones conflictivas.

Como resultado de esta etapa, se incluye la identificacion de riesgos claves de
la implementacion en la organizacion, asi como un plan de accion para hacer

frente a los problemas que puedan surgir.

42.6 Etapa 6: Establecer el marco de las comunicaciones del
cambio

El marco de comunicacion juega un papel clave en la implementacion de ERP
tanto antes como durante el proceso.

Los rumores o la “radio pasillo”, suelen ser mas eficaces que los canales
formales de comunicacion pero a su vez la informacion que brindan, no
siempre es del todo confiable.

El contar con un marco para comunicar todos los aspectos vinculados al
cambio y al proceso de implementacion, permite superar muchos de los

riesgos detectados en etapas anteriores. Ademas otorga seguridad sobre los
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procedimientos ejecutados por los empleados, sirve como incentivo para
apoyar el cambio y ayuda a detectar errores en algunos procesos.

Como caracteristica importante, debemos mencionar que este marco debe
permitir que la informacion recorra toda la organizacion y que sea constante

durante todo el proceso.

427 Etapa7: Establecer la estructura de gestion para el proceso
de desarrollo de capacitacion

En esta etapa se busca elaborar una estrategia de capacitacion, que cubra los
principales aspectos de los conocimientos que permiten superar el proceso de
gestion de cambio: formacion conceptual (por ejemplo conceptos tales como
sistemas integrados, ERP, etc.), formacion a nivel de procesos y de impacto
(como afecta el ERP a la organizacion y sus proceos); asi como también contar

con un proceso paralelo de formacion de los usuarios de las aplicaciones.

4.2.8 Etapa8: Establecer la estructura de gestion para el
proceso de transferencia del conocimiento

En esta etapa se prepara todo lo relacionado con el proceso de transferencia
del conocimiento. Desde la definicion del equipo que lo llevara adelante,
hasta como gestionarlo.

Se crea una fuente central de informacion y de conocimiento, que se
encontrara disponible para todas las personas implicadas en la
implementacion y para el resto de la organizacion. De esta forma todo el
conocimiento y experiencia generados, es centralizado en una base de datos
que puede ser conservada y consultada dentro de ella y no sélo en las cabezas

de las personas involucradas.
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Por Ultimo cabe mencionar que, como toda metodologia, debe poseer un
proceso de revision y control que permita ir evaluando los resultados que se

van obteniendo y detectar desviaciones en relacion a lo preestablecido.

Esta metodologia puede variar en funcion de los parametros que hacen a una
organizacion como por ejemplo: tamano, cantidad de personal, volumen de
trabajo, entre otras; lo importante es contar con una metodologia para
manejar el cambio, que lleve a la organizacion por un proceso de aprendizaje
que no tiene vuelta atras y que si es bien utilizada provocara beneficios

futuros.
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5 Capitulo 5: Rol del egresado en la implementacion de
un ERP

5.1 Introduccion

El egresado de la Facultad de Ciencias Econdémicas y Administracion dispone,
como ambito de accion de su actividad profesional, el area privada o publica.

En ambas areas de trabajo, tiene dentro de algunos de sus cometidos la
responsabilidad fundamental de administrar adecuadamente los recursos de la
organizacion, de forma de optimizar los resultados de la misma. Este
cometido es mas trascendente adn si hablamos de administrar los organismos

publicos, y especificamente para estos, sus recursos economicos.

La incorporacion de un ERP en un Gobierno Departamental se posiciona dentro
de este tipo de responsabilidades, y es por lo tanto, muy importante la
participacion del profesional (en mayor o menor medida dependiendo la etapa
transcurrida) en la coordinacion, administracion y ejecucion de todas las
etapas correspondientes a la implementacion de este tipo de sistema de

informacion.
Se deduce entonces, que es esencial el conocimiento que de la tecnologia
informatica posea el egresado, debido a que no existe hoy en dia ambito de

trabajo donde el profesional no la requiera.

Segun la doctrina, el rol del egresado de la facultad en materia informatica se

puede analizar considerando dos aspectos basicos:

« las areas de trabajo en las que puede desempenarse y

« las actividades en las que puede participar.
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5.2 Areas de trabajo en las que puede desempefiarse

Cuando hablamos desde la perspectiva del area de trabajo nos referimos a los
ambitos, las tareas o las especializaciones que el egresado puede llevar a
cabo relacionadas con el tema informatico, las cuales pueden ser, entre otras:
como usuario, comercializando productos, auditor y como consultor en

informatica.

Como usuario, el egresado podra manejar los programas de aplicacion
residentes en el equipo adaptandose a las caracteristicas de la interfase
particular de cada sistema. Ademas, debera interactuar con el Departamento
de Informatica de la organizacion, requiriendo servicios de los mismos Yy
estableciendo juicios criticos sobre la calidad, disponibilidad y oportunidad de

€s0s servicios.

Podra desarrollar también su actividad comercializando productos
informaticos en empresas proveedoras (ya sea como empleado en relacion de
dependencia o como propietario), ofreciendo una amplia y variada gama de
productos, tanto de hardware, software o servicios profesionales.

Dentro de los servicios profesionales de informatica encontramos un amplio
espectro de ofertas tales como: consultoria, auditoria de sistemas, evaluacion
y seleccién de soluciones informaticas, administracion y control de proyectos
informaticos, servicios de respaldo ante contingencias de emergencia,
recomendacion de estrategias informaticas, sesiones estratégicas de

planeamiento ejecutivo, etc.

En lo que tiene relacion con la auditoria el profesional puede llevar a cabo
tareas de auditoria de sistemas, ya sea como auditor interno desempenando
funciones dentro de la organizacion o como auditor externo realizandolas en

una firma de auditoria independiente.
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Con el avance de la tecnologia informatica y la incorporacion de la misma en
la operativa de las organizaciones, muchas de estas han pasado a depender
sustancialmente de dicha tecnologia, implementando sistemas en tiempo real
que resultan vitales para su existencia.

Entre otros aspectos, esto ha llevado a la necesidad de controlar mucho mas
de cerca la confiabilidad, seguridad y disponibilidad de los sistemas
informaticos, estableciendo adecuadas medidas de control interno que
permitan minimizar errores y fraudes y maximizar la productividad de la

gestion.

Como consultor informdtico el egresado presta a las organizaciones una serie
de servicios entre los que destacamos, recomendacion y evaluacion de
soluciones informaticas, reingenieria de procesos y proyectos de

implementacion de sistemas de informacion.

La consultoria informatica ha adquirido una importancia relevante, producto

de una serie de factores, entre los cuales se pueden senalar:

« Insatisfaccion de los decidores.

Las expectativas de los individuos que deciden incorporar sistemas integrados
de gestion a sus organizaciones muchas veces no se ven reflejadas en los
resultados esperados de la aplicacion del sistema. Expectativas de mejor
productividad, mayor servicio, disminucion de costos, menores plazos,
incremento de la calidad de los productos ofrecidos y calidad de la
informacion para la toma de decisiones, entre otras, generalmente no son
alcanzadas en los plazos previstos y a los costos estimados inicialmente.

Uno de los factores que mas han exacerbado esta situacion ha sido los
extensos plazos de desarrollo de sistemas, o dicho de otra manera las
sucesivas postergaciones de los intereses de los usuarios que habian confiado
en el ERP, la resolucion de sus problemas. Esto ha ocasionado que en mas de
una oportunidad se recurriera a expertos o asesores para resolver situaciones

cada vez mas conflictivas.
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« Incursion del procesamiento de datos en areas de negocio

La incorporacion del ERP en areas vitales o neuralgicas de las organizaciones
ha llevado a que su existencia dependa en gran medida de un adecuado
funcionamiento de estos sistemas.

Es sumamente importante llevar a cabo controles periddicos de disponibilidad
de sistemas, medidas de respaldo, tuning de los equipos, mantenimiento
preventivo de los mismos, disponer de procedimientos y documentacion
apropiada y actualizada, etc., para lo cual muchas veces es necesario recurrir

a un soporte externo consultor con experiencia en este tipo de tareas.

» Complejidad del contexto tecnoloégico

Tecnologias como imagen, multimedia y sistemas expertos; conceptos tales
como procesamiento cliente/servidor, programacion orientada a objetos y
bases de datos distribuidas; productos de conectividad tales como hardware y
software para redes de equipos, generadores de sistemas de aplicaciones,
software para administracion de seguridad (antivirus, encriptacion), sistemas
y equipos especializados por industrias (cajeros automaticos, terminales
puntos de ventas, disefo interactivo, etc.); hacen de la oferta informatica un
abanico amplio de opciones y complejidad. Esto ha provocado un cambio
sustancial en el mercado, tanto desde el punto de vista de los oferentes y los
demandantes, quiénes reiteradamente se ven desbordados por la
multiplicidad de ofertas de productos, provocandose que, para una
determinada necesidad existan multiples tipos de soluciones.

Todo esto ha originado una demanda creciente de empresas consultoras y
asesoras en esta area de negocio, pues los usuarios inversores, necesitan cada
vez mas ayuda para adoptar decisiones (;un sistema abierto 6 no? ;Qué se
entiende por tal? ;Qué tipo de software sera mas conveniente? ;Cual de los

oferentes de soluciones informaticas ofrecera mas garantias?, etc.).
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5.3 Actividades en las que puede participar

Actualmente el egresado debe conocer, y en algunos casos dominar, los
instrumentos informaticos a los que puede recurrir para resolver las
necesidades de informacion del organismo al que pertenece. Todos los
instrumentos y mecanismos que pueda utilizar para mejorar su accion
profesional deberan ser conocidos, aprendidos y utilizados de la forma mas
eficiente posible, y mas aiun cuando se trata de un sistema que maneja

informacion de manera integral.

Por su formacion profesional el egresado tiene una vision micro vy
macroeconomica de las organizaciones, comprende las necesidades de
informacion y de gestion, vitales a la hora de seleccionar un ERP y de

participar en su implementacion.

La seleccion de una solucion ERP es una decision crucial en cualquier
organizacion. De la calidad del software dependera, en gran medida la
eficiencia que podra alcanzar la organizacion en sus operaciones. También es
necesario considerar que, una vez tomada la decision, la organizacion

quedara vinculada por muchos anos a los servicios de soporte del proveedor.

El primer paso para la seleccion de un ERP es determinar los procesos y
requerimientos de informacion criticos en la organizacion. Muchos proyectos

de implementacion de ERP fracasan porque, al comenzar las tareas la

organizacion no tiene claramente definidos sus procesos claves y los
requerimientos para dar solucion a cada uno de ellos. Asi, el primer paso de la
seleccion radica en documentar detalladamente los requerimientos criticos
que deberia cumplir el ERP. Si la empresa no conoce sus necesidades, ;como

podra determinar cual es la solucion mas adecuada?

Es por ello que el aporte del profesional es de fundamental importancia para

contribuir en la correcta definicion de estas necesidades.
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La participacion del egresado de facultad en la implementacion de sistemas
ERP (y de cualquier sistema de informacion), puede analizarse a través de las
etapas que la misma conlleva, para ello nos remitiremos a la metodologia

desarrollada en el capitulo 3 “Implementacion de un ERP”.

g‘ Planificacion

En esta etapa el egresado contribuye en la formacion del equipo de trabajo,
determinado el personal idoneo para cada una de las tareas del proceso de

implementacion.

Z\ Relevamiento

El objetivo de esta etapa es determinar la forma mas eficiente y eficaz de
realizar los procesos operativos de la organizacion, para ello es imprescindible
conocer como se llevan a cabo en la actualidad. El egresado, al poseer una
vision global de la organizacion puede brindar dicho conocimiento, facilitando
al personal del proveedor de sistemas ERP, entre otras, informacion general
de la organizacion (organigramas y manuales de procedimientos establecidos),
antecedentes de consultorias, auditorias y redisefo de procesos, areas y

procesos de negocios involucrados en el proyecto.

Z‘ Configuracion y parametrizacion

La configuracion y parametrizacion del sistema ERP lo llevara a cabo en gran
parte personal especializado en el tema pues aqui deberan utilizarse técnicas
de analisis de sistemas, de programacion, prueba, depuracion, etc.

No obstante ello, en esta etapa hay motivos por los cual la labor del

profesional egresado resulta de gran importancia.
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Uno de ellos es al establecer nuevos desarrollos en el ERP, definiendo
claramente el problema ha solucionar; otros, motivos de auditoria y control
interno los cuales pueden llevarse a cabo por lo menos de dos formas
diferentes: aplicandolos en la entrada de datos y en la salida de la
informacion 0 estableciéndolos dentro del propio sistema, en el
procesamiento de datos.

En ambos casos el egresado profesional, conjuntamente con personal de
auditoria de la organizacion, debera definir y establecer los procesos internos
necesarios y adecuados, a fin de certificar los resultados obtenidos como
validos e integros.

Sera también responsabilidad del profesional velar que todo desarrollo se
integre adecuadamente al contexto del conjunto de la organizacion, que sea

flexible para adaptarse a futuros cambios y provea la seguridad necesaria.

Z‘ Implementacion y Puesta en Produccion del Sistema

Esta es una etapa fundamental en la vida de un sistema, pues es la etapa de
su realizacion, de su concrecion. Es aqui donde se validara realmente la
satisfaccion del usuario respecto a sus expectativas.

La etapa de implementacion puede involucrar una gran cantidad de
componentes, de participantes, de riesgos y expectativas que, de no ser
satisfechas, pueden ocasionar graves resultados no solamente para el éxito de
este proyecto sino para la credibilidad de la herramienta informatica (en este

caso el ERP), y en general de las personas que en ella participan.

Es por ello que el egresado profesional de la facultad juega en esta etapa un
rol de suma importancia y que puede resumirse en las siguientes

responsabilidades:

« Conjuntamente con el usuario, en la aprobacion del sistema en
cuanto el mismo satisfaga los requerimientos inicialmente

establecidos.
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« Participar junto con el lider del proyecto o actuando como tal, de la

decision de como llevar adelante el proceso de implementacion: si
en paralelo con el sistema viejo, o terminar con el antiguo sistema

e inmediatamente instalar el nuevo.

* Que el sistema satisfaga las relaciones y vinculaciones con otros

sistemas de la organizacion y afecte adecuadamente los sistemas

contables y financieros de la misma.

* Verificar que se haya documentado adecuadamente el sistema, de

acuerdo con las normas y estandares establecidos por la

organizacion.

» Coordinar conjuntamente con los responsables del proyecto todos

los aspectos que directa o indirectamente tengan relacion con el
éxito o no del mismo, tales como: verificar satisfaccion de los
usuarios, establecer mediciones y controles de performance del
sistema (tiempos de respuesta, cantidad de operaciones
efectuadas en un determinado lapso, etc.), verificar que todos los
suministros y accesorios estén en tiempo, forma y calidad
disponibles, establecer planes de contingencia para situaciones

imprevistas y verificar que los mismos estén operativos, etc.

En resumen, conjuntamente con el lider del proyecto o actuando como tal,

sera responsable del éxito de su puesta en marcha.

B

Evaluacion y Estabilizacion del sistema

No solo debera participar en las etapas anteriormente descriptas en forma

activa y responsable, sino que debera evaluar en forma permanente el grado

de satisfaccion de los usuarios con el sistema ERP.
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Durante estas etapas (y fundamentalmente en las primeras de ellas) el
seguimiento, control y evaluacion del sistema, es vital para confirmar el grado
de éxito del mismo y para asegurar la correcta utilizacion del sistema por
parte de todos los involucrados.

El profesional egresado debe participar activamente en esta etapa de
evaluacion a fin de adoptar las medidas correctivas que se consideren
necesarias, asi como también, verificar la integracion del sistema
implementado con el resto de los sistemas de la empresa.

Los sistemas sufren modificaciones y alteraciones trascendentes 6 no, durante
su ciclo de vida y es muy importante que dichas modificaciones se lleven a
cabo de forma correcta, con las herramientas adecuadas, en tiempo y forma y

documentadamente. Todo esto debe ser cuidado por el profesional.
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6 Capitulo 6: Analisis FODA

6.1 Introduccion

Muchas son las oportunidades de mejora en los procesos de gestion que nos
muestra la practica y la actividad empresarial, en cuanto a la calidad,
desempeio, eficiencia, desarrollo e investigacion de los mismos. Gran
cantidad de trabajos de muchos expertos en la materia (Alberto Levy, Hugo
Esteban Glagovsky, Aldo Tomas Pinero, entre otros) han mostrado el camino
hacia esos objetivos en el campo de la actividad privada.

Es debido a ese amplio espectro de posibilidades que creemos que el utilizar
en el ambito de la administracion publica (y mas especificamente a la gestion
departamental), una de las herramientas que brinda la ciencia administrativa
nos acerca mas hacia la concrecion de los mismos objetivos. Esta herramienta

es el analisis F.O.D.A.

Es evidente que no se debe caer en un paralelismo directo entre la actividad
privada y la publica, ya que en varias caracteristicas difieren sustancialmente,
y en otras, que son las que importan, se asemejan. No es objetivo de este
trabajo ahondar y desarrollar cada una de esas diferencias y similitudes, pero
si comentar brevemente las que entendemos ayudan a comprender nuestro
proposito.

Algunas de estas diferencias son: la cultura organizacional, tal como fue
definida en el capitulo 4, los objetivos econémicos/financieros de corto y
largo plazo de la actividad privada contra los objetivos de interés general y de
servicio al ciudadano (y en la mayoria de los casos sin fines de lucro) de las
instituciones publicas y los procesos para la toma de decisiones estratégicas,
con diferencias claras en tiempos, en pasos burocraticos y cantidad de
involucrados y/o responsables.

Por lo tanto no se debe caer en el error de concluir que “todo lo que sirve en
las empresas privadas se admite utilizar en las organizaciones publicas”, sin
embargo la utilizacion de un modelo de analisis F.O.D.A. es de gran utilidad a

la hora de evaluar la incorporacion de un sistema de planificacion de recursos.
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6.2 Matriz FODA

6.2.1 Definicion

El analisis FODA permite conformar un cuadro de la situacion actual de la
empresa u organizacion, obteniendo un diagnostico preciso en funcion del
cual tomar decisiones acordes con los objetivos y politicas formulados.

Este tipo de analisis se ubica dentro de la planificacion estratégica de
cualquier organizacion y es fundamental a la hora de evaluar a la empresa en
cierto contexto interno y externo, frente a un nuevo plan de negocios, un

producto a desarrollar o un servicio a otorgar.

Es una sigla conformada por las primeras letras de las palabras Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades y Amenazas (en inglés SWOT: Strenghts,
Weaknesses, Oportunities, Threats). De entre estas cuatro variables, tanto
fortalezas como debilidades son internas de la organizacion, por lo que es
posible actuar directamente sobre ellas. En cambio las oportunidades y las
amenazas son externas, por lo que en general resulta muy dificil incidir en

ellas.

» Fortalezas: son las capacidades especiales con que cuenta la
empresa, que le otorgan una posicion privilegiada frente a la
competencia. Recursos que se controlan, capacidades y habilidades

que se poseen, actividades que se desarrollan positivamente, etc.

e Oportunidades: son aquellos factores que resultan positivos,
favorables, explotables, que se deben descubrir en el entorno en el
que actla la empresa, y que permiten obtener ventajas

competitivas.

» Debilidades: son aquellos factores que provocan una posicion
desfavorable frente a la competencia, recursos de los que se
carece, habilidades que no se poseen, actividades que no se

desarrollan positivamente, etc.
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* Amenazas: son aquellas situaciones que provienen del entorno y que
pueden llegar a atentar incluso contra la permanencia de la
organizacion por lo que llegado el caso, puede ser necesario disenar

una estrategia adecuada para poder sortearlas.

Es la herramienta estratégica por excelencia mas utilizada para conocer la

situacion real en que se encuentra la organizacion.

6.2.2 Analisis de la Matriz FODA

De la combinacion de fortalezas con oportunidades surgen las
potencialidades, las cuales sefialan las lineas de accion mas prometedoras
para la organizacion.

Las limitaciones, determinadas por una combinacion de debilidades vy
amenazas, instalan una seria advertencia.

Mientras que los riesgos (combinacion de fortalezas y amenazas) y los desafios
(combinacion de debilidades y oportunidades), exigiran una cuidadosa
consideracion a la hora de marcar el rumbo que la organizacion debera asumir

hacia el futuro deseable.

- ;Para qué sirve el analisis F.0.D.A.?

Antes de tomar cualquier decision estratégica, es imprescindible realizar un
diagnostico de nuestra organizacion. El analisis FODA es el método mas
sencillo y eficaz para decidir sobre el futuro. Plantea las acciones que se
deben poner en marcha para aprovechar las oportunidades detectadas y
preparar a la organizacion contra las amenazas, teniendo conciencia de las
debilidades y fortalezas.

Tomar decisiones o adoptar estrategias en el actual mundo cambiante en el
que nos desenvolvemos puede ser perjudicial si no lo hacemos basandonos en

cifras, hechos y datos.
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= Objetivo de un analisis FODA

El principal objetivo de un analisis FODA es ayudar a una organizacion a
encontrar sus factores estratégicos criticos, para una vez identificados,
usarlos y apoyar en ellos los cambios organizacionales consolidando las
fortalezas, minimizando las debilidades, aprovechando las ventajas de las
oportunidades, y eliminando o reduciendo las amenazas.

El analisis FODA se basa en dos pilares basicos: el analisis interno y el analisis

externo de una organizacion.

Figura 13: Matriz FODA

Analisis
FODA

Fortalezas Debitidades

Fecursos v capacidades
EICAZAE
Fezistencia al cambio
Froblemaz de motivacian del

perzonal

Capacidades distintas
YWentajas naturales
Recursoz superores

Anadlisis
Interno

Oportunidades Amenazas

Muewvas tecnologias
Debilitamiento de

competidores
Fozicionamiento

eztratégico

fltoz Hezgos - Cambios en el
entarno

Analisis
Externo

Fuente: administracionyliderazgo01.blogspot.com

6.2.3 Ponderacion individual

A cada una de las fortalezas y debilidades encontradas en el analisis se le
asigna el nivel de importancia en relacion al objeto de estudio. Esta
categorizacion en un principio cualitativa, se traduce en un nimero para cada
uno de los niveles, transformandose a los efectos de la ponderacion individual

en una categorizacion cuantitativa.
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6.2.4 El analisis F.O.D.A. y el cruce con la Matriz de Impacto.

La Matriz de impacto es un método de analisis utilizado como complemento
del FODA. Con los elementos resultantes del FODA se realiza la Matriz de
Impacto que consistente en analizar como cada uno de los factores intrinsecos
de la organizacion (fortalezas y debilidades) tiene determinados efectos sobre
los factores del entorno (amenazas y oportunidades), y a su vez como estos

ultimos inciden en los primeros.

6.2.4.1 Puntuar los cuadrantes: analisis de incidencias

El método consiste en realizar una evaluacion cuantitativa de como es la

incidencia entre dos elementos de la matriz FODA.

A partir de la designacion subjetiva de diferentes puntajes a los cuadrantes de
la matriz, se obtiene un determinado nimero de iteraciones o variantes de la
matriz principal, para a partir de alli, sumado a las ponderaciones

individuales, lograr diferentes escenarios.

La puntuacion de los distintos cuadrantes se realiza en funcion de las
respuestas a ciertas interrogantes.

Es importante notar que todas las preguntas de la matriz se hacen enfocadas
a como el potenciamiento de nuestras fortalezas o la superacion de las
debilidades nos permiten aprovechar o protegernos de los efectos del
entorno, ya que la organizacion solo tiene control e influencia directa sobre lo

intrinseco.
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6.2.4.1.1Cuadrantes de analisis

« Maximizacion fortalezas/Maximizacion oportunidades

La situacion del cuadrante superior izquierdo que correlaciona a las fortalezas

y las oportunidades se desdobla ante la pregunta:

Si potencio al maximo la fortaleza "tal" ;Cudnto me permitird aprovechar

cada una de las oportunidades para poder cumplir la mision trazada?

Del resultado de esta primera pregunta se conforma el cuadrante ofensivo
(MAXI-MAXI).

* Maximizacion fortalezas/Minimizacion amenazas

La situacion del cuadrante superior derecho que correlaciona a las fortalezas

y las amenazas se desdobla ante la pregunta:

Si potencio al mdximo la fortaleza “tal” ;Cudnto me permitird atenuar los

efectos de cada una de las amenazas?

Del resultado de esta segunda pregunta se conforma el cuadrante defensivo
(MAXI-MINI).

« Minimizacion debilidades/Maximizacion oportunidades

En el cuadrante inferior izquierdo que correlaciona las debilidades y las

oportunidades la pregunta se formulara asi:

¢Si supero totalmente la debilidad “tal” cudnto podré aprovechar

cada una de las oportunidades?
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Del resultado de esta tercer pregunta se conforma cuadrante adaptativo

(MINI-MAXI).

e Minimizacion debilidades/Minimizacion amenazas

Y por ultimo, en el cuadrante restante, que correlaciona las debilidades y las

amenazas, se pregunta:

¢Si supero la debilidad “tal”, cudnto podré atenuar los efectos de

cada una de las amenazas?

Del resultado de esta cuarta pregunta se conforma el cuadrante de
supervivencia (MINI-MINI).

En la figura 14 mostramos un resumen de las diferentes estrategias a seguir

respecto al FODA:

Figura 14: Cuadrantes de la matriz FODA

OPORTUNIDADES AMENAZAS
P T e
MAXT - MAXI MAXTI - MINI
ﬁ Posicionamiento Posicionamienta
Estrategico Estratégico
;' Ofensivn Defensivo
b= Potendiar iotalmente las Potenciar a tope las
o fartalezas para aprovechar fortalizes pars
E optimaments s protegenme di ks efectos
opariunidades da 38 AMenazas
L - e
L Ty Fa
" MINI - MAXI MINI - MINI
i} Posicionamiento Posicionameento
S Estratégico Estratégico de
E Adaptativo Supervivencia
= Superar totalments las Superar totalmente las
=] debilidades para debildades para atenuar
a aprovechar dptimamente los efectos di las
las oportunidades AMENAZas
L & L

-

Fuente: Jorge, A. (2002). Recursos Humanos en las empresas del turismo y
la hosteleria, ED. Prentice Hall,

Madrid.
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6.2.2.2.2 Evaluacioén de la matriz: seleccién de la estrategia

Se suman las casillas horizontales, detectando cuales de cada uno de los
elementos, son los mas reiterados, o sea, los que tienen una repercusion mas
sobresaliente.

Por ejemplo de las fortalezas que se han sometido a examen, las que mas
puntos acumulen seran las que si potenciamos a tope mejor me permitiran
aprovechar las oportunidades y atenuar los efectos de las amenazas del
entorno, considerandose las fortalezas fundamentales y aquellas que tendran
prioridad a la hora de asignar recursos, ya que su impacto en el entorno sera
superior.

Esto posibilita centrarse en aquellos factores, que son los que tienen un
protagonismo fundamental, tanto en lo interno como lo externo.

Estas calificaciones (o puntuaciones) se colocan en la matriz representada en

la figura 15, en la columna T:

Figura 15: Matriz de impacto

OPORTUNIDADES AMENAZAS

DEBILIDADES FORTALEZAS

Fuente: Jorge, A. (2002). Recursos Humanos en las empresas del turismo y la
hosteleria, ED. Prentice Hall, Madrid.
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7 Capitulo 7: Analisis y Conclusiones

7.1 Introduccion

En el siguiente capitulo se expone el analisis de los distintos escenarios
obtenidos a partir de la metodologia planteada en el capitulo 6, buscando
corroborar si la matriz de impacto puede emplearse como una herramienta
atil a la hora de evaluar los factores mas importantes en la implementacion
de un ERP.

El analisis inicia con la identificacion de los elementos FODA y su ponderacion
en funcion del criterio establecido en la metodologia.

Posteriormente se confecciona la matriz de impacto y sus variantes,
obteniendo cada uno de los escenarios a analizar.

Por ultimo se presentan las conclusiones del analisis mencionado.

7.2 Analisis FODA

7.2.1 Identificacion de los elementos del FODA

Para lograr una implementacion exitosa de un ERP cada organismo debe
conocer su realidad, obteniendo un panorama de todos sus angulos vy
resumiéndolos en un conjunto de elementos internos y externos a la
organizacion.

En este sentido se realiza un analisis FODA de dichos elementos, comunes a la

realidad de distintos gobiernos departamentales.
En primera instancia establecemos el objeto del analisis FODA, a continuacion

se detallan las principales fortaleza, debilidades, oportunidades y amenazas

detectadas, culminando con un cuadro de resumen de las mismas.
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OBJETO: El gobierno departamental ante la implementacion de un

ERP

FORTALEZAS

Estabilidad Institucional de los gobiernos departamentales

Los gobiernos departamentales como entes del Estado, creados
por el Art. 262 de la constitucion, son organismos que perduran en
el tiempo.

Esto otorga una ventaja a la hora de concretar proyectos de larga
duracion, como es la implementacion de un ERP, ya que los
proveedores de software saben que no correran el riesgo de que el

cliente desaparezca o cierre.

Economias de escala y poder de negociacion

Como organizaciones de mediano o gran porte los Gobiernos
Departamentales requieren de grandes voliumenes de
equipamiento informatico (PCs, impresoras, redes, servidores)
insumos fundamentales a la hora de implementar un ERP.

Esto permite negociar ante sus proveedores precios, plazos,
cantidades, nuevos desarrollos en el ERP, etc; que de otra manera

les seria muy dificil alcanzar.

Otorga prestigio al proveedor

Dado el tamano de la organizacion, la complejidad de su operativa
y la importancia que tiene para el Departamento, una
implementacion exitosa de un ERP en los Gobiernos
Departamentales, representa una gran vidriera para el proveedor

tanto a nivel departamental como nacional. Ademas se observa la
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importancia que para el proveedor tiene el realizar
parametrizaciones especiales para clientes como los gobiernos

departamentales.

Conciencia de la necesidad de una mejor gestion

Desde hace un tiempo atras existe en los gobiernos
departamentales un convencimiento a nivel de sus maximas
jerarquias de la necesidad de ser mas eficientes, eficaces y
transparentes en el manejo de sus recursos.

Hoy en dia la tecnologia es fundamental a la ahora de brindar las
herramientas necesarias para satisfacer estas necesidades siendo
el software integrado de gestion, como el ERP, una de esas

herramientas.

Disponibilidad de recursos financieros para proyectos de mejora de

gestion

Existe a nivel departamental y nacional un impulso para proyectos
de esta indole, por lo cual en los gobiernos departamentales la
implementacion de un sistema integrado de gestion, no se ve
obstaculizado por tema financieros.

Dichos recursos pueden provenir de fuentes internas, o externas

(Por ejemplo préstamos del BID).

Procesos de gestion similares entre los Gobiernos Departamentales

Al tratarse de organismos con las mismas caracteristicas, sus
principales procesos tienden a asemejarse, por lo que se pueden
aprovechar las experiencias de otras Intendencias en las que se ha
implementado un ERP, facilitando mucho el camino hacia este tipo

de solucion informatica.
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Esta similitud en sus procesos hace que en muchas ocasiones las
soluciones planteadas para un organismo puedan ser imitadas por
sus pares generando un efecto contagio de soluciones informaticas

como el ERP.

DEBILIDADES

« La organizacion no visualiza la implementacion de un ERP como un

proyecto.

Las organizaciones cuando deciden implementar un ERP muchas
veces caen en el error de pensar que simplemente estan
comprando software, debido a que no suelen entender la
naturaleza de este tipo de proyectos.

Un proyecto de implementacion de ERP, debe entenderse como un
proceso que consta de un esfuerzo inicial de reingenieria, seguido
por un proceso de configuracion y formacion a los usuarios, con el
apoyo de una infraestructura técnica y en el contexto de un

proyecto de gestion del cambio.

« Falta de formacion adecuada de los usuarios operativos.

Como mencionamos en el capitulo de implementacion existen dos
tipos de usuarios, el clave o experto, y el operativo. Los Gobiernos
Departamentales son organizaciones que cuentan con una elevada
cantidad de usuarios operativos en relacion a su nomina de
funcionarios, que en la mayoria de los casos no posee la suficiente
formacion contable ni de software operativo, e incluso algunos no
utilizan habitualmente una computadora en su trabajo ni fuera de
el.

Esto genera una necesidad de capacitacion del personal que

excede la propia instruccién en el manejo del ERP, por ejemplo
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capacitar en conceptos contables y manejo de operador PC, lo que

implica un aumento en los costos y los plazos del proyecto.

« Falta de compromiso de los mandos medios en la gestion del proyecto

de implementacion.

Nos referimos a mandos medios como aquellos jefes de seccion o
sector, quienes cumplen un rol importante a la hora de
implementar un ERP, ya que son los que conocen y controlan la
realizacion de los procesos operativos dentro de la organizacion e
influyen en el involucramiento y compromiso de los usuarios del
sistema a su cargo.

La pertenencia a un partido distinto al del gobierno
departamental, la falta de participacion en la decision de
implementar un ERP o en la confeccion del plan de trabajo, y la
sensacion de perdida de poder, son factores que pueden generar

poco compromiso de estos usuarios.

e Cultura Burocratica

Por definicion la burocracia es una estructura organizativa
caracterizada por un exceso de procedimientos explicitos vy
regularizados, division de responsabilidades y especializacion del
trabajo, jerarquia y relaciones impersonales,

El proceso de implementacion requiere de la toma de decisiones
rapidas y oportunas que muchas veces se ven dificultadas por

procesos burocraticos que enlentecen el proceso de cambio.

 El proyecto puede abarcar mas de un periodo de gobierno (una

administracion)

Puede ocurrir que la decision de implementar un ERP sea tomada

por una administracion mientras que el proceso de
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implementacion puede abarcar dos administraciones diferentes.
En este caso la nueva administracion se enfrenta a un proyecto del
cual no ha participado, por lo que debera analizar si los objetivos
inicialmente planificados se alinean a su politica de gobierno, lo
que podria generar una replanificacion del proyecto e incluso su

suspension si existieran grandes discrepancias.

« No existe en los usuarios clave una vision global de los procesos

operativos.

En los gobiernos departamentales no es comun encontrar una
adecuada definicion o representacion de los procesos operativos, y
menos aun la comprension de todos los involucrados en su
realizacion, a causa de que existe una costumbre de trabajar en
actividades individuales sin visualizarlas como parte de un todo.

La implementacion de un ERP implica un cambio en esta
concepcion, el concepto de proceso se transforma en clave para la
gestion operativa. La inexistencia de una definicion clara de estos
implica confusiones a la hora de determinar actividades, roles y
responsabilidad en el sistema, provocando errores en la
operatividad del ERP.

« Predominancia en el equipo de proyecto de especialistas técnicos ante

los usuarios empresariales.

Es comun que en los proyectos de tecnologia, dentro de un
organismo como una intendencia, los equipos de implementacion
se formen principalmente por especialistas técnicos y pocos
usuarios empresariales, aquellos que realmente conocen los
procesos de negocios. En muchas ocasiones la gerencia del
proyecto recae sobre el area informatica de la organizacion. Las
implementaciones de ERP cambian la naturaleza de este tipo de

proyecto convirtiéndolos en proyectos de negocio, donde las areas
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informaticas deben proporcionar una infraestructura estable y un
soporte técnico adecuado para la definicion y el disefo de los

procesos operativos.

e Cultura organizacional que dificulta los cambios.

Una caracteristica distintiva de estas organizaciones, es poseer
nominas de funcionarios con muchos afos dentro de la
organizacion realizando sus tareas de la misma forma. Esto genera
en ellos acostumbramiento, habitualidad, confort y comodidad a
la hora de realizarlas. La implementacion de un ERP cambia esta
situacion de confort, y si no se tiene una adecuada gestion del
cambio hacia el nuevo sistema, se genera en los funcionarios un

rechazo a dicha implementacion.

e Subestimacion del Proceso de Migracion

En muchas ocasiones, las organizaciones desestiman los procesos
de migracion vinculados a la implementacion de un nuevo sistema,
calculando erréneamente el tiempo vinculado a su realizacion y
provocando concomitantemente un error en los costos estimados

al mismo.

» Experiencia del proveedor no explotada por el cliente

Los clientes y sobre todo en el caso de los organismos
departamentales, no utilizan adecuadamente la experiencia del
proveedor vinculada a la implementacién y a la ejecucion de los
procesos, sino que pretenden exclusivamente que el sistema se

adapte a sus requerimientos.
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* Pretender un sistema a medida

En ocasiones los usuarios finales y los mandos medios del
Organismo Departamental pretenden que el ERP adquirido realice
las funcionalidades Unicamente de la forma que ellos desean,
generando cierto rechazo hacia el nuevo sistema.

Estos usuarios deben ser conscientes (o aprender a serlo), de que
la adaptacion al sistema y el conocimiento del mismo es un
proceso en ambos sentidos, es decir, habituarse a la forma de
trabajar que el ERP propone aprovechando al maximo lo que el

sistema le puede brindar para cumplir con sus expectativas.

OPORTUNIDADES

Impulso a nivel del Gobierno Central

Existe desde hace unos anos un impulso a nivel gubernamental de
procurar la eficiencia y transparencia en toda su administracion.
Ante esta situacion, el gobierno ha tenido que innovar y
transformar a sus organizaciones mediante la incorporacion de
tecnologias de informacion, que le permitan agilizar sus procesos y
ser cada vez mas transparentes ante el ciudadano.

En busca de estos objetivos, el ERP resulta ser una herramienta

eficaz.

« Reingenieria de procesos operativos

La reingenieria implica una oportunidad de revisar y replantear los
procesos operativos de la organizacion, ya que busca llegar a la
raiz de las cosas, no se trata solamente de mejorar los procesos,
sino y principalmente reinventarlos, con el fin de crear ventajas

competitivas con base en los avances tecnoldgicos.
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Como hemos establecido en varios capitulos de nuestro trabajo,
implementar un ERP implica una reingenieria de procesos, en la
cual el Gobierno Departamental puede aprovechar la experiencia

del proveedor y adoptar las mejores practicas acumuladas por él.

e Actualizacion de saldos contables e informacion extracontable.

Toda implementacion exitosa de un ERP requiere de una etapa de
carga inicial de datos que deben ser correctos y actuales para que
el sistema brinde todo su potencial.

Esta etapa del proyecto de implementacion si bien suele exigir
grandes esfuerzos permite a la organizacion una revision y puesta
a punto de datos esenciales para su operativa, que sin la presencia

del ERP dificilmente se realicen.

e Actualizacion del equipo informatico (hardware, redes, servidores,

etc.).

En toda implementacion de un ERP deben analizarse las
necesidades informaticas en relacion a los equipos que utilizaran
los usuarios, los servidores que se requeriran y la infraestructura
de red.

En organismos como las intendencias, la implementacion de un
ERP es el factor que dispara el proceso de actualizacion
tecnoldgica muchas veces dejado de lado por la poca importancia

relativa que se le da frente a otros proyectos.

* Mejorar imagen ante la ciudadania

Una implementacion de ERP significa una automatizacion de los
procesos operativos, que otorga agilidad, eficiencia y eficacia
frente a sus usuarios. Por lo tanto el ERP funciona como una
herramienta util para mejorar la imagen que el ciudadano tiene

de la organizacion, por ejemplo: los proveedores pueden ingresar
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via web al sistema y averiguar en qué estado se encuentran sus
facturas; y los ciudadanos puede consultar el estado de su deuda
tributaria asi como de cualquier expediente que hayan iniciado.

De esta forma, el ciudadano siente que la contribucion que hace

es recompensada con mejoras en la gestion gubernamental.

» Sociedad de la Informacion

Otra oportunidad que presenta el entorno, es la conciencia a nivel
global de que el mundo ha cambiado. En la actualidad, el poder se
encuentra en manos de quien disponga de la informacién en
tiempo y forma para la adecuada toma de decisiones, por lo que
uno de los activos mas valiosos hoy en dia para las organizaciones,
es la informacion.

El adecuado manejo de la misma se vuelve crucial para disponer
de ella cuando se la necesita, y el ERP es una herramienta
orientada a contar con dicha informacion de manera oportuna

para la adecuada toma de decisiones en las organizaciones.

» Exigencias Legales

Para fomentar la transparencia de sus organizaciones, el Estado ha
creado una serie de normas que obligan a los organismos publicos,
a cumplir con determinados requerimientos en relacion a la
publicacion de su informacién. Un claro ejemplo es la ley 18381
“Derecho de acceso a la informacion publica”, en donde se
establecen una serie de obligaciones a los organismos publicos
estatales y para estatales, en relacion a la publicacion de
informacion vinculada a su actividad. En otro escaldén de la
normativa se encuentra la Ordenanza 81 que establece la
obligacidon a los Gobiernos Departamentales de presentar Estados

Contables.
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El ERP es una herramienta que sirve para manejar y disponer de
informacion de manera oportuna, por lo que éstas y otras
reglamentaciones sirven de impulso para la implementacion de

este tipo de software.

« Evitar el ocultamiento de Informacion

AMENAZAS

Son muchas las circunstancias que pueden llevar a un funcionario
o grupo de ellos, a ocultar informacion para la obtencion de algun
beneficio personal.

El ERP fue disenado entre otras cosas para vencer este tipo de
obstaculos, ya que permite que la informacion esté disponible en
todo momento y para todo aquel que la desee y esté autorizado a

su utilizacion.

e Alta rotacion de personal en empresas proveedoras de soluciones

informaticas

El rubro informatico tiene una caracteristica particular que es la
de tener desempleo a una tasa del 0 %. Esto provoca que las
empresas de este ramo se disputen los recursos disponibles en el
mercado, generando como consecuencia que los técnicos
especialistas en esta area, tengan una alta rotacion en sus
empleos.

Por fuera de esta disputa se encuentran los clientes,
organizaciones que sufren las consecuencias observando como en
pleno proceso de implementacion, los consultores dejan la
empresa, llevandose consigo conocimiento sobre la organizacion y

sus procesos que no siempre puede ser transferido a otra persona.
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Rehén del proveedor

Al implementar un ERP las organizaciones deciden automatizar los
procesos claves de su operativa a través de la solucion que brinda
el proveedor.

Desde ese momento y en adelante, la organizacion se vuelve
dependiente del sistema para el correcto funcionamiento de sus
actividades y/o procesos y como consecuencia de esto se vuelve
también, altamente dependiente de su proveedor.

Por esto es muy importante la relacion que la organizacion
mantiene con su proveedor ya que en el caso de que existan
grandes discrepancias o la misma se torne muy dificil, el que

puede salir mas perjudicado es el cliente.

Costos no previstos

Todo proyecto de implementacion requiere de una correcta
planificacion de tareas y una clara asignacion de responsabilidades
para cada una de las partes involucradas (cliente y proveedor), las
cuales deben plasmarse en un contrato.

La inexperiencia en este tipo de proyectos lleva a los clientes a
dejar “vacios”, situaciones no previstas que se transforman en
pérdidas de tiempo y dinero, que en muchas ocasiones
representan un porcentaje muy alto en relacion al costo total de
la implementacién del ERP.

Un ejemplo claro de este tipo de problemas, es planificar el
periodo de capacitacion a los usuarios finales sin considerar
fechas especificas como licencias, viajes, etc.

Este tipo de problemas enlentece el proceso de implementacion

aumentando su costo asociado.
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» Los consultores buscan imponer su solucion

Dada la experiencia del proveedor en organizaciones similares,
consideran que poseen la mejor solucion para cada uno de los
procesos a implementar, sin profundizar en el conocimiento que
deben tener de la organizacion.

De esta forma los procesos disenados no resultan del todo
adecuados a las necesidades del cliente y como consecuencia se

realizan reprocesos que retrasan la de implementacion de ERP.
En la figura 16 se resumen los elementos del analisis FODA realizado. La

numeracion otorgada a cada uno de ellos no responde a ningun tipo de

ordenamiento especifico.
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Figura 16: Cuadro de resumen de los elementos FODA

FORTALEZAS

E=tabilidad Instituzional de la Intendencia

Economia de escala y pader de negociacian

Ckorga prestigio al proveedor

Conciencia de |la necesidad de una mejor gestion

Dizponibilidad de recursas financieros para proyectos de mejora de gestian

| | P | -

Frocesos de gestion similares entre los gobiernos departamentales

DEEBILIDADES

La arganizacion no visualiza la implement acian como un proyecto

F alta de Farmacion adecuada de los usuarios operativos

Falta de compromizo de los mandos medios en la gestian del proyecto de Implement acion

Cultura burocr atica

El proyecto puede abarcar mas de un periodo de gobierna [una administracion)

Mo existe en los usuarios clave una vision glabal de los procesos operativos

Fredominancia de los especializtas téenicos ante los usuarios emprezariales en el equipa de proyecto

Cultura organizacional que dificulta los cambios

- R L R R A L

Subestimacion del procesa de migracion

Experiencia del proveedor no explatada par el cliente

b | —
-

Fretender un zistema a medida

OPORTUNIDADES

Impulza a nivel del Gobierno Central

Feingenieri a de procesas aperativos

Actualizacion de zaldos contables y de informacion estracantable

&ctualizacion del equipo informatica [hardware, redes, servidores, eti.).

Mejorar imagen ante la ciudadani a

Sociedad de la Informacian

Exigencias legales

o | e | T | e | G | Pt |-

Ewitar &l ocultamienta de informacicn

AMENAZAS

&lta rotacion de personal en empresas proveedoras de soluciones informaticas

Fiehén del proveedor

Coshos no previstos

o | ad | |

Los consultares buscan impaner su solucion

722 Ponderacion de los elementos del FODA

Una vez identificadas las principales, fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas, se plantea el ejercicio de asignar la
importancia a cada uno de los elementos del ambito interno, fortalezas y
debilidades, obteniendo de esta forma su ponderador.

La asignacion se realiza a los elementos sobre los cuales el gobierno

departamental puede actuar, de modo de maximizar (en el caso de
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fortalezas) o minimizar (en el caso de debilidades) su impacto en el

proyecto de implementacion del ERP.

Esta ponderacion se efectua de la siguiente manera:

Importancia Alta = Valor 3

Importancia Media = Valor 2

Importancia Baja = Valor 1

En este nivel tenemos una incidencia
directa de un elemento o factor en la

concrecion del proyecto ERP.

En este nivel la incidencia se traduce
ya no en la efectiva realizacion del
proyecto, sino en situaciones como el
retrazo de tiempos estimados,
generacion de costos no previstos o

aumento de los costos previstos.

En este nivel hay una baja incidencia
directa en la concrecion del proyecto

de implementacion del ERP.

Jaime Garcia Diego Correa Daniel Narancio 109



La implementaciéon de un ERP en los Gobiernos Departamentales.

A modo de ejemplo la figura 17 muestra dos ponderaciones realizadas en

forma independiente para cada uno de los elementos mencionados.

Figura 17: Ponderadores de los elementos FODA

FORTALEZAS POHDERADOR 1 | POHDERADOR. 2
1 Ezstabilidad institucional de la Intendencia 2 1
2 Economia de escala v poder de negociacian 2 1
3 Ctargas prestigio al proveedor 3 3
4 Conciencia de la necesidad de una mejor gestion 3 3
& Disponibilickad de recursos financieros para proyvectos de mejora de gestion 3 3
6 Procesos de gestidn similares entre los gobiernos departamentales 2 2
DEBILIDADES
1iLa organizacion no vizualiza ka implementacion como un proyecto 2 3
2 iFalta de formacion sdecuada de los usuarios operativos 1 1
Falta de compromizo de los mandos medios en la gestion del proyecto de
3 limplemertacian 3 3
4 Cultura burocr&tica 1 2
& El provecto puede abarcar mas de un periodo de gobierno (una administracion) 2 1
6 Mo exizte en los usuarios clave una visidn global de los procesos operativos 1 3
Predominancia de 10z especialistas técnicos ante oz usuarios empresariales en
T el equipo de provecto 2 2z
& Cultura organizacional gque dificulta los cambios 2 2
9 Subestimacian del proceszo de migracion 2 1
10 :Experiencia del proveedor no explotada por el cliente 1 2
11 ;Pretender un sistema a medida 1 3

7.3 Matriz de impacto

Con los elementos del analisis FODA se genera la Matriz de Impacto,

identificando a cada uno de la siguiente manera:

~
Fortalezas = F

Debilidades = D > + numeracion otorgada en el cuadro de resumen,
Oportunidades = O (figura 16).

Amenazas = A)

A continuacioén se efectlan distintas puntuaciones subjetivas en cada uno de
sus cuadrantes, obteniendo como resultados variantes de la matriz de

Impacto.
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Las distintas puntuaciones se explican por la adopcion en algunos casos de

criterios mas conservadores que en otros.

Hemos decidido en nuestro trabajo utilizar una puntuacién con un valor entre

3. Influencia Alta.
2. Influencia Media.
1. Influencia Baja.

"3" puntos y "0", que representan lo siguiente
0. Influencia Nula

Presentamos algunas de las variantes de la matriz de impacto a las cuales

denominamos V1, V2, V3, V4, V5, V5, V6.
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7.4 Escenarios

Un escenario es el resultado de ponderar el puntaje total que cada una de las

fortalezas y debilidades ha obtenido en la matriz de impacto por el

ponderador asignado a cada una de ellas.

Se presentan en las siguientes tablas los escenarios obtenidos en funcion de

cada una de las variantes de la matriz de impacto y las dos ponderaciones

realizadas. Los elementos de la matriz se han ordenado de forma descendente

mostrando el ranking de importancia de cada uno.

WARIAMTE 1 WARIAMTE 2 WARIAMTE 3
Ponderador 1 Ponderador 2 Ponderador 1 Ponderadaor 2 Ponderador 1 Ponderador 2
E1 | | E2 E3 | | E4 E5 | | E6
Fa 72 Fa 72 F4 B0 Fa B0 F4 ar F4 ar
Fa =1 Fa =1 Fa 45 Fa 45 F3 = F3 =
F5 45 F5 45 F5 | F5 | F& 57 F& 57
FE 36 FE 36 F2 22 FE 22 F2 45 FE 44
Fz 20 Fz 10 FE 22 F2 11 FE 44 Fz 23
F1 1] F1 1] F1 g F1 4 F1 24 F1 12
] GE ] GE (] 36 By 36 1] a1 ] a1
o7 42 B 45 ] 26 (] 36 oy 45 D5 g9
] 35 o7 42 Y| 24 (5] 26 (D5 45 [ a7
o 26 0 40 oy 24 D5 24 [ 35 0F) 45
0 20 o 38 10 11 F) 24 D5 32 D& 45
D5 18 Da 38 D4 10 o 2 0 24 L0 45
DE 16 D4 a0 D5 10 [nd 20 DE 23 D4 42
D4 15 D1 r DE ] [ L D4 v (| 33
Da 14 D2 11 (] i () 5 D2 18 D2 18
D2 11 D5 q (3] 5 ) 5 0] 16 DS 16
D1 4 D9 7 L1 3 (] 4 [ 11 (0] g
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S ARIAMTE 4 WOARIAMTE S YWARIAMTE 6
Ponderadar 1 Ponderadar 2 Ponderadar 1 Ponderadaor 2 Ponderacar 1 Ponderadar 2
7 || Es B9 || Ew B || E2
F4 7a Fa 74 F4 E4 F4 B9 F4 a4 Fa a4
F3 7 F3 72 F3 a7 F3 a7 Fa a4 Fa a4
Fa 4 Fa 45 Fa 24 Fa a4 F3 45 F3 45
F2 36 F& 36 Fa a0 FE 30 FE 36 F& 36
FE 36 F2 18 FE 30 Fa 15 F1 20 F1 10
F1 12 F1 B F1 0 F1 0 F2 20 F2 10
()G 21 ] =1 D3 75 (] 7a D3 72 D3 72
D5 32 D& 34 DY 34 DE 54 (05 42 DG o4
R 30 L4 32 B 36 By 45 hr) 32 L4 44
[ 18 (5] 32 [ 28 0 42 Da 32 [ 42
D5 18 Dy a0 DS 26 D4 35 D5 30 B 42
D4 16 10 a0 (] 20 Dy 35 [ 28 [ 33
0 15 L 27 D4 14 B3] 36 D4 22 b7 32
D& 13 11 18 ] 18 [0 34 D& 18 L0 18
DA 10 () 9 00 17 D2 13 D2 13 Lo 16
D2 4 D5 g 11 16 D5 13 (| 11 [ 15
(| G ] 5 b2 13 2] 10 D0 ) L2 13

Los resultados obtenidos en cada escenario se presentan

conjuntamente en la grafica comparativa de la figura 18.

Figura 18: Grafica comparativa de escenarios

D1 D2

Fortalezas

en forma

Fuente: Elaboracién propia con los datos de las tablas de escenarios
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7.5 Conclusiones

Es pertinente aclarar que las conclusiones a las que arribamos no surgen del
analisis de un Gobierno Departamental en particular al momento de planificar
la implementacion de un ERP, sino que, se basan en nuestra experiencia y los
conceptos tedricos expuestos a lo largo de este trabajo, aplicados a la

metodologia planteada.

En consecuencia los elementos obtenidos del analisis FODA no provienen de la
realizacion de un trabajo de campo, dado que la metodologia planteada
exigia del Gobierno Departamental la creacion de un equipo interdisciplinario
que pueda disponer de tiempo para este tipo de analisis. En tal sentido no
resulta valido la utilizacion de instrumentos de recoleccion de datos como la
entrevista o encuesta ya que sus resultados serian opiniones individuales para

un contexto determinado, lo que tampoco representaria un analisis FODA.

Por lo tanto nuestro trabajo genera un contexto particular en el que se
determina fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas, asi como las
ponderaciones asignadas a cada uno de estos elementos y la incidencia entre
ellos.

A partir de este contexto se obtienen los distintos escenarios de los cuales

concluimos:

« Del analisis comparativo entre los escenarios, representado en la
figura 18, se observa un comportamiento similar de los
elementos del FODA.

 En cada uno de ellos, las mismas fortalezas: F3, F4 y F5, han
obtenido la mayor puntuacion, ubicandose entre los tres

primeros lugares, situacion que se resume en la figura 19.
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Figura 19: Fortalezas de mayor puntaje en cada escenario

Paozicianes

F4 [ F4 | F4 | Fa | Fa [ F4 [ F4 [ F4 | F4 | Fa | Fa | F4

F3 | F3 [ F3 [ F3 [ F3 [ F3 | F3 | F3 | F3 | F3 | F5 | F5

F6 | Fh [ F5 [ F5 [ F5 [ Fh | F& | F& | F& | F5 | F3 | F3

Fuente: Elaboracién propia segiin datos de los escenarios

La fortaleza 4 logra el mayor puntaje en todos los casos, seguida
de la fortaleza 3 con el segundo mayor puntaje en los escenarios
1 a 10, quedando en tercer lugar en los escenarios 11 y 12. La
fortaleza 5 obtuvo el tercer puesto en los escenarios 1 a 10 y el
segundo en el 11y 12.

En lineas generales para el caso de las Fortalezas, su
comportamiento muestra una clara tendencia, no obstante si
bien existen variaciones en los distintos escenarios, los

resultados mantienen cierta coherencia.

. En relacion a las debilidades, cuyo numero casi duplica a
las fortalezas, se considera analizar las 5 de mayor puntaje en

cada escenario, lo que se resume en la figura 20.

Figura 20: Debilidades de mayor puntaje en cada escenario

Posiciones 3 5 3 E 3 E10  E11
1 ] e 03 0 03 [IES [IES e 03 03 03
2 07 [0 3] 03 07 D D& [0 07 ] 3] D
3 D& 07 01 3] 3] 01 D7 x4 3] D11 07 [
4 01 0o | OF 3] 1 o ] [ [y 1 Ca? M
5 010 | i 0o | OF ] L& D Ly ] i) ] L&
Fuente: Elaboracion propia segun datos de los escenarios
. La debilidad 3 obtiene el primer lugar en 11 escenarios y

el segundo lugar en uno de ellos. Le siguen en presencia con 10

apariciones las debilidades 1, 7 y 8, y la debilidad 6, que si bien
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se presenta en la mitad de los escenarios, en 5 de ellos obtiene
la segunda posicion.

Por Ultimo se debe mencionar otras debilidades que aparecen
con menor presencia, como son la 4, 9 y 11, lo que se justifica
por las particularidades de cada escenario.

A modo de ejemplo la debilidad 4, La Cultura Burocratica, puede
manifestarse de distinta manera seglin la Intendencia donde se
efectué el analisis, provocando que la incidencia que genera en

el ambiente externo, varie en cada una de ellas.

Para el caso de las debilidades si bien encontramos cierta
tendencia en los resultados, no es tan marcada como en el caso
de las fortalezas, lo que puede explicarse por el mayor numero
de las primeras respecto a estas Ultimas, y por las excepciones

que surgen en algunos escenarios.

e Por lo tanto concluimos que la metodologia planteada en este
contexto, proporciona al gobierno departamental wuna
herramienta para priorizar las fortalezas y debilidades hacia las
que debe direccionar sus recursos, a la hora de implementar en
forma exitosa un ERP.

A modo de ejemplo si el contexto planteado se verifica en la
Intendencia “X”, con las 6 fortalezas y las 11 debilidades
identificadas, es probable obtener un escenario integrado por los
elementos del FODA que se detallan en la figura 21, siendo en

ellos donde debe focalizar sus recursos.
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Figura 21: Escenario probable

FORTALEZAS
Conciencia de la necesidad de una mejor gestian
karga prestigio al proveedar
Dizponibilidad de recurzos financieros para proyectos de mejora de gestion
DEBILIDADES
Falta de compromizo de loz mandos medios en |a gestion del prayecto de Implement acian
Mo exizte en los usuarios clave una visian global de los procesos operativos
La organizacion no visualiza la implementacion coma un proyecto
Predominancia de los especialistas técnicos ante los usuarios empresariales en el equipo de proyecta
Cultura arganizacional que dificulta los cambios

Fuente: Elaboracion propia
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8 Capitulo 8: Conclusiones Generales

Uno de los principales objetivos que persiguen los Gobiernos departamentales
al momento de implementar el ERP, es la necesidad de tener acceso a
informacion confiable, precisa y oportuna, la optimizacion de los procesos y la

posibilidad de compartir informacion entre todas las areas de la organizacion.

Consideramos que, el ERP favorece el cumplimiento de dichos objetivos, pero
que requiere de un exitoso proceso de implementacion que de no concretarse,

convierte al ERP en una buena herramienta mal aprovechada.

En tal sentido sostenemos que, en un proyecto de implementaciéon de ERP, un
analisis FODA le permite al Organismo Departamental realizar un examen de
la organizacion que involucre tanto sus aspectos internos como su entorno,
para detectar aquellos factores que resultan criticos en la concrecion del

mismo.

Una vez identificados estos factores, la Intendencia debera determinar cuales
son prioritarios, ya que dispone de recursos limitados para actuar
conjuntamente sobre cada uno de ellos. En nuestra opinién es recomendable a
estos efectos, la utilizacion de la Matriz de Impacto como herramienta valida

para priorizar los factores del analisis FODA.

Los resultados obtenidos de la aplicacion del FODA y la Matiz de Impacto
otorgan una guia de accion a los gerentes del equipo de proyecto en la
planificacion de un proceso de cambio, como es la incorporacion de un ERP en
un Organismo Departamental, por lo que planteamos la utilizacion de estos

analisis como parte integrante de la metodologia de Implementacion.

Por lo tanto concluimos que la aplicacion del FODA conjuntamente con la

Matriz de Impacto son herramientas de analisis para obtener una
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implementacion exitosa en Organismos Departamentales, pudiendo

extenderse al resto de los organismos publicos.

Del mismo modo hacemos extensibles estas conclusiones al ambito privado,
donde la validez de estas herramientas esta ampliamente demostrada. Si bien
los elementos del analisis FODA obtenidos frente a una implementacion de
ERP varian en organizaciones publicas y privadas, en ambas deben ser

priorizados para colaborar en la administracion eficiente de los recursos.
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