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RESUMEN

Esta investigacion tiene como objetivo conocerosidinco principales factores
criticos de éxito encontrados por José Estévean Pastor, son aplicables en la
implementacion de un sistema ERP en grandes emspdetasector privado en
Uruguay. Para cumplir con dicho objetivo se elahordnarco conceptual basado
en la literatura consultada y en entrevistabzag#as a reconocidos expertos en
el tema, para desembocar finalmente en la recllec® datos en tres empresas
que conforman los casos de estudio. Entre lostaeld encontrados se destaca,
de manera unanime para las empresas analizadas] gpeyo continuado de la
alta direccion es el factor critico de éxito porcedencia. Asimismo, la
investigacion realizada, revela el hallazgo de wevo factor critico de éxito.

Palabras clave:Sistema ERPFactores criticos de éxito.

ABSTRACT

This research aims to know whether the five majotical success factors
identifiedby José Estevez and Joan Pastor are applicaliie implementation of
an ERP system in large companies of the privatsset Uruguay. To meet this
goal, a conceptual framework was developed basethe@mesearched literature
and interviews with renowned experts in the fielthe framework was
complemented by case studies, collecting realidataee companies.

One of the results to highlight is that the contidwsupport of upper management
has been the main critical success factor in ahefanalyzed companies. Finally,
another important contribution of this researchhis discovery of a new critical
success factor.

Key words: ERP SystemCritical Success Factors.
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CAPITULO 1 INTRODUCCION

1.1 FUNDAMENTOS

Producto de la globalizacion, las organizacionegrsgientran inmersas en un
escenario cambiante y competitivo, en el cual selveuimprescindible tomar
decisiones con la mayor rapidez y precision posjgher tanto la organizacion
gue no se alinee con la tecnologia de soporte adaquodra perder espacio en el

mercado.

Las tecnologias de la informacién y comunicaciofEES) juegan un papel
fundamental en los cambios de los paradigmas de a@rhacen los negocios,
convirtiéndose en una necesidad estratégica pardodza de decisiones

empresariales.

Por otra parte, una de las realidades con las guaven en general las empresas
de nuestro pais, es la multiplicidad de prografeaftware)que coexisten en las
diferentes areas que conforman cada organizaciores\extrafio pensar hoy en
empresas que poseen un programa contable, otractierdcion, otro para la
liquidacion de sueldos, otro para la gestién corakrasi como otro distinto para

la gestidn de inventarios.

En este sentido resultaria dificultoso tomar infacidn de cada uno de los
sistemas con formatos diferentes y aunarlos en nfiorme pasible de ser

considerado para una correcta toma de decisiongglagerencial.
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Esta multiplicidad de programas trae aparejado adam gran costo operacional,
debido a la duplicidad de ingreso y almacenamiatgodatos, problemas de
interoperabilidad, lo que puede derivar en pérdigatiempo y calidad de
informacion. Asimismo hay que considerar el costb ttempo invertido en la
compilacion y consolidacion de toda la informacmure brindan los diferentes
sistemas, de manera tal que puedan ser leidaggct@nente interpretadas por

las personas que la requieren para la toma dealeess

En este contexto surgen los sistemas integralgesten (SIG) y en particular los
sistemas de planificacion de recursos empresari@esn inglésenterprise
resource planning (ERP) como una herramienta que, implementada
adecuadamente, puede constituir una ventaja camapepiara las empresas, ya
que estos sistemas reunen toda la informacién anlunita base datos, lo que
permite compartirla y comunicarla de manera mad, fdmamica y precisa,
brindando informacién en tiempo real a los dissnitateresados y/o autorizados

en una organizacion.

Sin embargo, Laudon y Laudon (2004) afirman queployectos de sistemas de
gran escala, como bien podria considerarse la mgieacion de un ERP en una
empresa grande en Uruguay, tienen, debido a sulepdaol, una tasa de fracaso

de entre 50 y 75% mas alta que para otros proyectos
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1.2 METODOLOGIA PROPUESTA

Dentro del contexto descrito en el apartado amntgridebido a nuestra incipiente
experiencia en sistemas ERP, es que nos sentimidgadus y capacitados para
profundizar en el conocimiento de algunos aspeptoblematicos que pueden

derivar en procesos de implementacion fallidos.

Nuestra experiencia tiene la particularidad deictitas perspectivas importantes:

* Perspectiva de implementador:Gabriel Blanco, consultor de empresa
proveedora de ERP con experiencia en implementesi@m Uruguay,
Argentina y Venezuela.

* Perspectiva de usuario:Diego Perdomo, usuario de diversos sistemas
ERP utilizado en grandes empresas de Uruguay gjanadbo actualmente
para una empresa que se encuentra en proceso ldenempacion.

* Perspectiva de auditor:Andrés Azzarini, auditor interno de empresas con
uso intensivo de sistemas ERP tanto en Uruguay cemgaises de

Latinoamérica.

Esta motivacion nos llevd a establecer un objetjue, en primera instancia,
consistié en identificar en qué condiciones y b@j@ circunstancias se puede

llegar a lograr una implementacion exitosa en Uaygu

Para lograr este objetivo se realiz6 un plan deajeaprimario que incluia, en
primer lugar, la realizacion de una investigacidibgrafica con miras a realizar

un marco conceptual que incluyera conceptos meshitde reconocidos autores y
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asi obtener una aproximacion al tema de estudida zanaturaleza del mismo, se
planificé realizar entrevistas con profesionalegegtos en el tema y asi colaborar
con la construccion de un marco de referencia adlecu_as guias de entrevistas

a los expertos se presentaran en los Anexos C y D.

Una vez obtenido el marco conceptual, se elabordéw@instrumentos necesarios

para relevar la informacion, cuyo disefio se detaka los Anexos E y F.

Posteriormente realizaremos un estudio de casos$resngrandes empresas,
entrevistando a personas directamente involucradas el proceso de
implementacion de su respectivo ERP para relevarpgacticas llevaron a cabo
para alcanzar el éxito. La seleccion de esta nadstempresas se establecié bajo
criterio de accesibilidad y se les aplicara a lasmas los instrumentos definidos

previamente.

Finalmente, en base a la informacion relevada,xt@eran conclusiones y se
plantearan recomendaciones con el objetivo de mmilten Uutiles para
profesionales involucrados en la implementaciorE&® asi como para futuras

investigaciones del tema.
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En la siguiente figura se muestran las principalettvidades planificadas y el

tiempo asignado a cada una de ellas.

Figura 1.1 Cronograma de actividades propuesto

Discusion y seleccion del tema. Revisién del MARZO - ABRIL
estado del conocimiento
Aceptacion del tema por parte de los tutores y MAYO
discusion del objetivo con ellos

Comienzo de elaboracién del marco tedrico JUNIO - JULIO

Solicitud y aprobacion del tema por parte de la
Comision de Monografia

Entrevistas a expertos AGOSTO - SEPTIEMBRE

Elaboracion final del marco teérico OCTUBRE - NOVIEMBRE

Preparacion del trabajo de campo. Seleccion y DICIEMBRE - ENERO
aprobacion por parte de las empresas

Trabajo de campo (entrevistas a los casos de
] b FEBRERO
estudio)
Procesamiento de datos. Elaboracion de
conclusiones y recomendaciones
Presentacion del trabajo monografico ABRIL

Fuente: Elaboracién propia
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1.3 OBJETIVO

Durante nuestra investigacion, hemos encontradersb¢ estudios de distintos
autores, que enumeran factores criticos que detmrdease para lograr una

implementacion exitosa.

Uno de los estudios que nos resulté mas representgten el cual nos basamos
para realizar nuestra investigacion, es el efecteadel afio 2000 por los autores:
« José EstevezDoctor of Philosophy(PHD) en software de sistemas de
informacion de la Universidad Politécnica de Cdtalu Barcelona,
Espafia.
« Joan Pastor: Director de la Escuela Universitaria de Tecnolsgia la
Informacién y Comunicacién de la Universidad Intaional de Catalufia,

Barcelona, Espafia.

Su trabajo consistié en la creacion denundelo unificado de factores criticos
de éxito para proyectos de implementacion de sist@a® ERP, los cuales

agruparon en:

Figura 1.2 Clasificacion de Factores Criticos de Eto

Organizacionales estratégicos Organizacionales tacticos
(Largo plazo) (Corto plazo)
‘4 ‘4
Tecnoldgicos estratégicos Tecnoldgicos tacticos
(Largo plazo) (Corto plazo)

Fuente: Elaboracion propia a partir del Modelo (daifio de Factores Criticos de Exito.

10



Factores criticos de éxito en la implementacion de sistemas ERP en el Uruguay

Debido a la complejidad de estos sistemas y logososisociados a su
implementacion, se decidié investigar la validez oh@delo en tres grandes
empresas del ambito privado en Uruguay, de acuarddterio de clasificacion
de empresas (Anexo G) establecido en el Decre®ONO7 del 20 de diciembre

del 2007.

En resumen y luego de lo comentado:

El objetivo de nuestra investigacion es conocer sson aplicables los

principales factores criticos de éxito organizacicaes, segun la clasificacion

realizada por José Estévez y Joan Pastor, para lagr una implementacion

exitosa de los sistemas ERP en grandes empresas éeibito privado en

Uruguay.

Los objetivos secundariae nuestro trabajo seran:

* Poner al lector en conocimiento del concepto de ER$ relevancia

actual a nivel nacional.

* Obtener informacion de grandes empresas en Urugyay han

implementado en forma exitosa un ERP.

* Arribar a conclusiones y recomendaciones que pusgande utilidad,
tanto para futuras implementaciones de ERP en gsamdnpresas de

Uruguay como para futuras investigaciones sobrenes.

11



Factores criticos de éxito en la implementacion de sistemas ERP en el Uruguay

1.4 ESTRUCTURA DE TRABAJO

A continuacién se presentan los capitulos del ptestabajo de investigacion

monografica y los temas a tratar en cada uno:

En el Capitulo 2 se desarrolla el concepto de TICS y como puederesentar
una ventaja competitiva en los procesos de lasesapr afectando principalmente

todas las actividades que conforman la Cadena bbe.Va

En el Capitulo 3 se enuncia la evolucion del ERP y su conceptanda las
definiciones de diversos autores para culminaraglitalo con la tendencia e

innovacion a futuro de los ERP.

En elCapitulo 4 se enuncian las principales caracteristicas, jganyadesventajas
del ERP de manera de poder comprender la impliaadeieste tipo de software,
para luego si analizar cuales son los principae®fes criticos de éxito a tener

en cuenta al momento de la implementacion.

En el Capitulo 5 se explica qué se entiende por implementacidrogxitle un
ERP y cuéales son los factores criticos de éxito agdeptamos para nuestra

investigacion, los que seran contrastados en ruteabyajo de campo.

Este capitulo se complementa con las opinionesgi@a® en las entrevistas

realizadas a expertos en implementaciones de ERBe##tro medio.

En el Capitulo 6 se explicita el método con el cual se efectuariadlajo de

campo y se define el criterio con el cual se evaludos resultados obtenidos.

12
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Asimismo, se exponen los resultados del trabajeasepo realizado, efectuado
mediante entrevistas a la alta direccion y a loerds de proyecto de las
respectivas empresas, buscando analizar en quélarsgliatendieron los factores

criticos de éxito definidos en nuestra investigacio

En base al andlisis de los resultados obtenidosexéeen las principales
conclusiones y recomendaciones, que se presentahCapitulo 7, respecto al
grado de cumplimiento de los factores criticos d#oéen las empresas

seleccionadas y el logro de una implementaciorsxite ERP.

Se espera que el presente trabajo constituya wsgadesainformacion que motive
la lectura y profundizacion en aquellos interesagtogl tema, como también que

sirva de referencia para desarrollar futuras ingasiones.

13
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CAPITULO 2 LAS TICS EN LOS PROCESOSDE NEGOCIO

2.1 INTRODUCCION

El objetivo de este capitulo es analizar la impuita que tiene la aplicacion de
las tecnologias de la informacion y las comunigaesopara la gestion de las

empresas y su vision como ventaja competitiva.

2.2 ¢QUE SE ENTIENDE POR TICS?

Para poder comprender el concepto TICS, se optadghmir previamente los

siguientes términos: tecnologia, dato, informagi@municacion.

* Tecnologia: Segun el Diccionario de la Real Academia Espafiz085)
se define el término como: “Conjunto de teoriag yatnicas que permiten

el aprovechamiento practico del conocimiento ciieai.

» Dato: Heredero, Lopez, Romo, Medina, Montero y Najer@0& p.43)

citan a Davenport, Prusak (1999) quienes lo defaumno:

Es un conjunto discreto de factores objetivos salmmehecho real.
Representa simbolos sin significado dentro de umtesto. Un dato no
dice nada sobre el porqué de las cosas, y por sinmitiene poca o
ninguna relevancia. [...] A pesar de todo, los dasos importantes
para las organizaciones, ya que son la base pararéacion de la
informacion.

15
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Informacion: Chiavenato y Hill (2006, p.110) la definen como:

Un conjunto de datos con un significado, o sea, geduce la
incertidumbre o que aumenta el conocimiento de.difjoverdad, la
informacion es un mensaje con significado en urerd@hado
contexto, disponible para uso inmediato y que propoa
orientacion a las acciones por el hecho de redwdirmargen de
incertidumbre con respecto a nuestras decisiones.

Comunicacion: Stoner, Freeman y Gilbert (1996, p.575) citan 8ePqy

Roberts (1970) quienes la definen como:

El proceso mediante el cual las personas pretendempartir
significados por medio de la trasmision de mensajabolicos [...]
Tres puntos esenciales:

1) La comunicacion entrafia la participacion de perseng por
consiguiente, para entender la comunicacion hay tgatar de
entender la forma en que las personas se relaciamaas con
otras.

2) La comunicacion entrafia un significado compartido, cual
sugiere que, para que las personas se puedan coarutendran
que estar de acuerdo en cuanto a las definiciomels términos
que estan empleando.

3) La comunicacion entrafia simbolos, es decir quegestos, los
sonidos, las letras, los numeros y las palabraso sébn
representaciones o aproximaciones de las ideas preéenden
comunicar.
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Se citan diferentes enunciados del concepto de TICS

En primera instancia Tello (2009, p.15) cita a Gidez y Gisbert (1996) quienes

los definen como:

Conjunto de procesos y productos derivados de leevas herramientas
(hardware y software), soportes de la informacion cgnales de
comunicacién relacionados con el almacenamientoyc@samiento y
trasmision digitalizados de la informacién

Asimismo, Maj6 y Marqués (2008) los definen como:

Conjunto de avances tecnoldgicos que nos propoacida informética,
las telecomunicaciones y las tecnologias audiolesyajue comprenden
los desarrollos relacionados con los ordenadoregerinet, la telefonia,
los medios de comunicacién masivos, las aplicasiomeltimedia y la
realidad virtual. Estas tecnologias basicamente nmoporcionan
informacion, herramientas para su proceso y candesomunicacién

Por tanto, en base a las definiciones recogidas, setiende por TICS el

proceso de trasmision de informacion entre una o nsapartes mediante la

utilizacion del avance del conocimiento cientifico.

Uruguay ha mostrado un avance muy importante eunsel de las TICS; se

presenta en el siguiente apartado.
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2.3 URUGUAY — USO INTENSIVO DE TICS

La rapidez con que las Tecnologias de la InfornmgidComunicacion se han
integrado a la sociedad y economia uruguaya enltwmsos afios, ha permitido

gue nuestro pais mejorara su posicion en la cormparaternacional.

El Foro Econdmico Mundial a través de su Reportab@llde las Tecnologias de
la Informacion 2010 — 2011 divulgado el pasado é3alril de 2011, destaca el
creciente uso de las tecnologias en Uruguay yp@epersonas, empresas o por

el gobierno.

Este reporte maneja el Indicador de Disposicion R#al, el cual mide la
propension de los paises para aprovechar las opdatles que ofrecen las TICS
a través de tres componentes: el entorno que oékpais para el uso de las
TICS, la disposicion de los diferentes interesagiok utilizacion entre los

diferentes actores.

Recogiendo los datos de la consulta efectuada eleldbril por el diario “El
Observador”, vemos que Uruguay se sitia en el sieglugar entre los paises
latinoamericanos, después de Chile, en el usogd&I@S, creciendo en los tres

componentes del indicador.

Respecto al entorno econdémico y politico, Uruguescié nueve puestos en
relacion de la anterior medicion situandose enughi 55°. Respecto a los
indicadores sobre la disposicion de las TICS, Uaygmejoré 10 posiciones

respecto a la misma referencia anterior ubicandnda posicion 48°. Finalmente
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el componente asociado al uso de las TICS entreife®ntes actores muestra un

avance de nueve posiciones ocupando el puesto 44°.

Este ultimo componente -medido s6lo para las eraprasbica a Uruguay en el

puesto 63°.

Este concepto se encuentra inmerso en un escearambiante por la constante
incorporacion de nuevas tecnologias que modificartimuamente las formas de
comunicacion entre las empresas, personas y gobietrgrado de adaptabilidad
de las organizaciones a estos cambios se desdrefiael siguiente punto, como

una ventaja competitiva.

24 LAS TICS COMO VENTAJA COMPETITIVA EN LOS

PROCESOS DE NEGOCIO.

Se definen a continuacion los conceptos de: coinpedid, ventaja competitiva y

procesos de negocio.

La competitividad es definida por Gmez (2005) cdacapacidad que tiene una
empresa de obtener rentabilidad en el mercadol&ride a sus competidores. La
competitividad depende de la relacion entre elrvgléa cantidad del producto

ofrecido mas los insumos necesarios para obtengnoductividad), y la

productividad de los otros oferentes del mercado.
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Por otro lado, Coulter y Robbins (2005, p.191) ki ventaja competitiva como:

La superioridad que distingue a la organizacion, @scir, su valor
distintivo. Esta ventaja procede de las capacidadestrales de la
organizacion, las cuales pueden adoptar la formaagitudes de la
organizacion: esta hace algo que las otras no poedgcer o lo hacen
mejor que las demas

El proceso de negocio es definido por Fernande26(20.18) como:

La secuencia de actividades orientadas a generavalor afiadido sobre
una entrada, consumiendo unos recursos para obtemerresultado

conforme a los requisitos del cliente (interno ¢eexo). De esta manera
la gestion por procesos se centra en la identifitaccontrol y mejora de
estos procesos, que son los que realmente afiadena/an cliente o a

una parte interesada.

Se desprende de las definiciones descriptas quescelde la tecnologia como
medio de comunicacion de datos, es decir de infodna podria considerarse
como una ventaja competitiva para una organiza@dngel sentido de poder
contar con la informacion acorde de forma mas ghpidportuna para asi tomar

mejores decisiones antes que la competencia.

Sobre este tema el Ing. Nicolas Jodal (en enteeyistsonal, 17 de setiembre de
2010) opin6 que las organizaciones tienen una texaenuy fuerte a ser mucho
mas complejas de lo que eran antes. La Unica fermgue se permite funcionar
con una organizacion compleja es que tiene querhdeealguna manera, un
mecanismo que permita que eso no sea un caos foresa es: el uso de un

sistema de informacion, una especie de columnalweait
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Como consecuencia de lo anterior agrega que hogigntanto para tomar
decisiones estratégicas como tacticas, y paraae dia de las organizaciones, se

precisa muchos mas datos que antes.

Ahora bien, el problema es como certificar la vielad y confiabilidad de estos
datos. En ese sentido el Ing. Jodal cita a Ichadize®, quien sostiene que los
problemas nunca se solucionan, se cambian por sygeblemas -como en este
caso la administracion de datos en abundanciastfese que quien tiene mas

poder no es el que mas acumula sino el que masactamp

A nuestro entender las TICS surgen como una hegramiindispensable para
gestionar datos de organizaciones cada vez maslejas)py, de ser incorporadas
de forma adecuada, pueden traer beneficios comeejara en los procesos de
gestion de cadena de suministros, mejoras enagioabmiento con los clientes,
una mejor y eficiente utilizacion de recursos, U@ dacilita la toma de decisiones
en momentos de constantes cambios y donde la gatbde reaccion debe ser

cada vez mayor.

Todos estos procesos son llevados a cabo por dede$s que conforman la
cadena de valor. En definitiva lo que evoluciona lss formas de obtener valor

agregado en las organizaciones a través de meordishas actividades.

! Ichack Adizes: Doctor en filosofifa, MBA en la Uaigidad de Colombia y B.A. en la
Universidad Hebrea. Fundador y presidente deltuistiAdizes, empresa internacional consultora
gue aplica metodologia para manejar el cambio e
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2.5 ACTIVIDADES DE LA CADENA DE VALOR.

Porter (2009) plantea la herramienta para detemunales actividades generan
valor agregado en las organizaciones medianteakdfichcion de las mismas en

primarias y secundarias, o de apoyo.

Figura 2.1 Resumen de actividades de la Cadena dalgr

INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA

Actividades DIRECCION DE RECURSOS HUMANOS

secundarias -
DESARROLLO DE LA TECNOLOGIA

ABASTECIMIENTO

LOGISTICA LOGISTICA MARKETING

INTERNA SO EXTERNA Y VENTAS

SERVICIO

Actividades primarias

Fuente: Elaboracion propia a partir las actividadteta cadena de valor descriptas por M. Porter.

Las actividades primarias se clasifican en 5 catag@enéricas:

« Logistica Interna: comprende actividades relacionadas con recepcion,

almacenamiento, control y distribucion de los irtaeios.

* Operaciones: actividades relacionadas con la transformaciommdgeria

prima a producto terminado.
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» Logistica Externa: actividades relacionadas con el almacenamiento de

productos terminados y su distribucion a los condares.

* Marketing y ventas: actividades relacionadas con hacer conocer al
producto, mediante marketing y fuerza de ventandeera de inducir a los

consumidores a adquirir el mismo.

« Servicio: actividades asociadas con la prestacion de sesvi@ra realzar o

mantener el valor del producto.

Por su parte las actividades secundarias o de gun@aen dividirse en:

« Abastecimiento: es la funcion de comprar los insumos utilizadoslaen

cadena de valor de la empresa.

« Desarrollo de tecnologia: es la actividad destinada a obtener el
conocimiento de los procedimientos y obtener leomigjcnologia existente

dentro del equipo encargado de efectuar el promeshictivo;

* Direccion de Recursos Humanos:son actividades que consisten en
basqueda, contratacion, entrenamiento, desarrolmmpensaciones de

todos los tipos de personal.

* Infraestructura de la empresa: son las actividades tales como la
administracion  general, planeacion, finanzas, masstacion,

contabilidad, control interno y administracion ddiadad.
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El grado de generacion de la ventaja competitiygeddera de la integracion y de
la eficiencia con la que se lleven a cabo estawidaides en relacion a los

competidores.

Es en este proceso de integracion de actividadewledguega su rol la
incorporacion de la tecnologia, para que estasaieen de manera mas eficiente
y asi obtener -por parte de las organizaciones-difeaenciacion frente a sus
competidores. Diferenciacion que no se logra cormsd& incorporacion de
tecnologia en el desarrollo de las actividadesy giure debe complementarse con
una revision de procesos y para ello cada modulEEB® puede brindar una

solucioén.
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CAPITULO 3 ERP_ANTECEDENTES, CONCEPTO Y EVOLUCION

3.1 INTRODUCCION

Este capitulo tiene como objetivo conocer la evélude los ERP, precisar su
concepto presentando definiciones de diversoseaitopor ultimo conocer cOmo
funcionan en el presente y qué tendencias en raaterinnovacion tecnoldgica

seran aplicables en el futuro.

3.2 ANTECEDENTES

Los sistemas de planificacion comenzaron a de&asel con el propdsito de
apoyar la gestion de los materiales que demandadjéreito de Estados Unidos

durante la Segunda Guerra Mundial.

En sus comienzos, fueron llamadbiaterial Requirements Planning Systems
(MRPS) o sistemas de planeacion de recursos materiadéss Bistemas fueron
ejecutados en enormes y complejas computadorasrd#pps de la década del

40.

A finales de la década del 50 y principios de 16sl6s MRPS evolucionan a lo
gue se denomin®anufacturing Requirements Plannii@RP) debido a que las
compafiias manufactureras tuvieron la necesidadedigogar sus inventarios y
planificar la utilizacion de recursos materialesadaerdo a la demanda real de los

mismos, reduciendo los inventarios y tiempos degso.
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Entrando en la década del 80, las exigencias detade cambiaron y se dio
mayor importancia a los plazos de entrega y a Ipliard de la gama de
productos, y por ello se desarrollaron los sistecoa®cidos comdlanufacturing

Resource Planning(MRP 1) en donde se incluyen estos nuevos cdoeep

sustituyendo al MRP.

Este nuevo sistema tenia como objetivo la plarmitca efectiva de todos los
recursos de una empresa manufacturera controlacticod aspectos Contables y

aspectos vinculados a los Recursos Humanos.

Figura 3.1 Antecedentes y evolucion de los sistemde planificacion

Recursos Humanos

} MRP Il

} e

v

Fuente: “Estudio para la implementacion de un ERBrea empresa de transporte” realizado por
José Arguello

Ya en la década del 90 ninguna de las dos soluitmoaoldgicas -MRP y MRP
lI- eran capaces de satisfacer las necesidadesndetado. Producto de la

globalizacion, ahora las empresas, no solo las faanuweras sino también las
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empresas de servicios, finanzas y comerciales, mzanen a requerir sistemas

gue apoyaran la gestion empresarial en todos sgegos.

Es en ese periodo que las empresas de softwareerczami a integrar las
aplicaciones del MRP y el MRP I, logrando afios ita@de sistemas integrados,

conocidos actualmente como ERP

Estos sistemas cuentan con una base de datos lantce| se actualiza desde los
diferentes sectores de la empresa logrando brinfzimacion consistente y en

tiempo real.

3.3 DEFINICIONES DE ERP

El sistema de planificacion de recursos empresagriale siglas en inglés ERP,
conocido también como sistema empresarial o sisiategrado de gestion, ha
sido definido por diversos autores y a continuacgm resaltaran las mas

importantes.

Arguello (2008) cita a Estévez y Pastor (1999) deignen ERP como:

Un sistema ERP esta compuesto por varios médudtess tomo recursos
humanos, ventas, finanzas y produccion, que pdaibila integracion de

datos a través de procesos de negocios incrustdeistes paquetes de
software pueden ser configurados para responderas éspecificas
necesidades de cada organizacion.
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Arguello (2008) cita a Davenport (1998) que lo defcomo:

Un sistema ERP es un paquete de software comejomlpromete la
integracion sin costuras de toda la informacion duge a través de la
compafiia: informacion financiera y contable, infaeion de recursos
humanos, informacién de la cadena de abastecimientdformacion de
clientes.

Arguello (2008) cita a Holland y Light (1999) quemnafirman que:

Un ERP automatiza las actividades corporativas eaats, tales como:
manufactura, recursos humanos, finanzas y gest@nladcadena de
abastecimiento, incorporando las mejores practipaga facilitar la toma
de decisiones rapida, la reduccion de costes yaglomcontrol directivo.

Arguello (2008) cita a Lee y Lee (2000) y ellosideh un ERP como:

Un paquete de software integrado de uso empresd&iakl ERP todas las
funciones necesarias del negocio, tales como famnmanufactura,
recursos humanos, distribucién y ordenes, se iatedirmemente en un
Unico sistema con una base de datos compartida.

Finalmente Arguello (2008) cita a O’Leary (20004 define como:

Sistemas basados en computadores diseflados paraesaro las
transacciones de una organizacion y facilitar léegracion en tiempo real
de la planificacién, produccion y respuesta al ot
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En sintesis y a nuestro entender, la definicidtilzar en nuestro trabajo sera la

siguiente:

La Planificacion de Recursos Empresariales (ERP) esn conjunto de

sistemas de gestion que integran y automatizan muas de las practicas de

negocios asociadas a aspectos operativos y estraiég de una empresa. A
través del ERP, la organizacion trabaja de formantegrada, lo que facilita la
interconexion entre todas las partes involucradas;ontando a su vez con una
Gnica base de datos la cual permite disponer de mimacion precisa y

oportuna para todos los interesados.

3.4 ERP PRESENTE Y FUTURO

Las organizaciones realizan dos tipos de procesos;un lado procesos de

negocio y por otro lado procesos de toma de dedsio

Como ejemplos de procesos de negocio las orgaaigigestionan sus compras
y realizan sus ventas. Con respecto al procesonda tle decisiones, éstas pueden
ser operativas, como ser la aceptacion de una atdetompra, o estratégicas,

como ser la decision de realizar una inversion.

Los ERP han surgido como ayuda a ambos procesosunPlado brindando la
idea de procesos integrados lo que ayuda, por &emmo realizar una venta sin
conocer si se puede cumplir con ella, y agilitapdmcesos lo que permite tomar

decisiones operativas en forma mas eficiente. Rionalel ERP crea una base de

30



Factores criticos de éxito en la implementacion de sistemas ERP en el Uruguay

datos Unica, fiable y en tiempo real, la cual damejor soporte a la toma de

decisiones del tipo estratégicas.

En la actualidad, producto del crecimiento de heér estos sistemas han
incorporado ademas mejores aplicaciones orientadasterior de la empresa:
clientesCustomer Relationship Managemg@tRM), proveedoreSupply Chain
Managemen{SCM), permitiendo que estos actores fundamenégldss procesos
de negocio participen activamente, teniendo acaesxierminadas actividades del
ERP como ser el ingreso de cotizaciones de losepdiwes y el ingreso de
pedidos de los clientes, logrando asi una cobeglotzal de las necesidades de la
empresa. A esta Ultima evolucién se la conoce cBRB extendido o ERP de

segunda generacion.

Figura 3.2 Diagrama evolutivo de los sistemas deaplificacion

TERMINALES REDES CLIENTE/SERVIDOR  INTE RNET

B B B

v

1970 1980 1990 2000

Fuente: “Estudio para la implementacién de un ERBra empresa de transporte” realizado por
José Arguello

Por otra parte el proceso de tomar una decisiObitanmecesita estar gestionado,
en primer lugar se debe definir y diferenciar cei&@en decisiones operativas y

cuales son estratégicas; también se debe deterfandmrma en que sera
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comunicada y cOmo se asignara la responsabilidgdéycontroles se haran sobre
la misma, para ver el mejor mecanismo y posteregusniento. El soporte
tecnoldégico dependera entonces en gran medidarde sé quiere gestionar la

toma de decisiones.

Ahora bien, a la hora de tomar decisiones lo queesesita es informacion, la
cual se obtiene de la transformacion de datoslopgue es esencial clasificarla y
estructurarla de tal modo que esté optimizada fbevar a cabo una toma de

decisiones rapida y eficaz.

Para ello se necesita una herramienta capaz dalizesumejor la informacion y
es ahi que surge a fines de la década del 90 losgqudenominaBusiness

intelligence

3.4.1 Concepto deBusiness Intelligence

En el Capitulo 2 se definieron los conceptos deokfae “informacion”, a
continuacion se presenta qué se entiende por “cor@do” para un mejor

entendimiento del concepto Besiness IntelligencBl).

Heredero, Lopez, Romo, Medina, Montero, Néjera,0620p.43) citan a

Davenport, Pursak (1999) quienes lo definen como:

Una mezcla de experiencia, valores, informaciomgwkhow que sirve
como marco para la incorporacion de nuevas expergEne informacion,
y es util para la accion. [...] En las organizaciora frecuencia no sélo
se encuentra dentro de documentos o0 almacenes tes, dsino que
también esta en rutinas organizativas, proceso&ctras, y normas.
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Por otro lado se toma la definicién de Bl propugstaSinnexus

“La habilidad para transformar los datos en informacion, y la informacion

en conocimiento, de forma que se pueda optimizar ptfoceso de toma de

decisiones en los negocios”.

Figura 3.3 Piramide deBusiness Intelligence

BUSINESS
INTELLIGENCE

BUSINESS
BYAVEON OPERATION

Fuente: Davenport y Prusak

Al respecto, el Ing. Nicolas Jodal (en entrevistaispnal, 17 de setiembre de
2010) comenta que una empresa tiene un conjuniaties operacionales, por
ejemplo, cantidad de 6rdenes de compra, maestroprdductod, saldos
financieros, entre otros, sobre los cuales se pbeder diversos y diferentes
analisis. A eso denomind BI. Inteligencia viene gbliado de espionaje, ya que la
idea es espiar los datos que almacena el sistemza edraer por ejemplo:

tendencias.

2 Sinnexus: Empresa espafiola abocada a la aporgeigroductos y servicios de Bl.
*Maestro de producto: Se refiere al listado de petmudentro de una Gnica base de datos en un
ERP.
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Las herramientas de Bl son generalmente de mangjcsimple para los usuarios
de niveles intermedios y estratégicos de la orgamdn, lo que hace de ellas una
aplicacion de gran aceptacion a estos niveles, epdni énfasis en su
funcionamiento en la manipulacion de volimenes de&dl estructurados y
disefiados para la toma de decisiones, asi conmspealalindicadores sumarizados

y precalculados, integrando bases de datos, odai@warehouse

Si bien sigue habiendo empresas invirtiendo en pRf obtener una ventaja
competitiva, extendiendo riqueza funcional a taladdena de valor, el area mas
interesante para encontrar proyectos de alto ealaomo usar la informacién que

genera un sistema transaccional como lo es un ERP.

El caso Siegfried Rhein

Siegfried Rhein S.A. de C.V., es una empresa meaicgue se dedica a la
produccion y comercializacion de medicamentos paaa México. La empresa
cuenta con mas de 500 empleados y en el afio 2@@cdenplantar el ERP,

SAP. El proyecto previsto para llevarse a caboiete sneses, cumplio con el
plazo planificado. Al mismo tiempo en pleno procdsamplementacion, obtuvo
la quinta posicién en el ranking @reat place to workpara todo México y se

ubico en el primer puesto dentro de la industnimmééutica.

“ Great Place to WorkEs una empresa que se dedica a brindar, mediacuestas al personal de
las organizacionesjn diagnostico de la cultura de las empresas yeegranformacion objetiva,
que permite priorizar y desarrollar acciones deomaejen la cultura y desempefio de las
organizaciones de forma focalizada.
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En el afio 2010 la empresa producto de su interésguinuar el proceso de
innovacion decidio incorporar una aplicacion de @hyecto que denominaron

“Smart proyect”, el cual duré ocho meses, uno mas del planificado.

Con respecto a este proyecto el Cr. G. Pefia (eevesia personal, 24 de
setiembre de 2010) lider de proyecto Bl (tamb@rfue del proyecto SAP),
comenta que la mision para el proyecto de Bl fu@fiaar la cultura interna de
analisis a través de una herramienta de estudi@ dgormacion, que incluya
indicadores de medicion de resultados, basadoa exdcion de causalidad, para
medir la gestion en general y alcanzar los objstieperativos, tacticos y

estratégicos de la compaiiia”.

Los factores criticos para lograr esto son; que hewdnico punto de entrada para
toda la informacién de la corporacion; que estarimfcion se distribuya de
acuerdo a los roles y perfiles desarrollados pada mivel organizativo y por
altimo generar conocimiento y acciones a travédldie de informacion en todos

los niveles de la organizacion.

Segun el entrevistado, el reto principal es “méalirmportante a ser medido”,
esto significa identificar los indicadores de degefio clave del negocio para
detectar las variables criticas que permitan todearsiones focalizadas. En ese
sentido, el conocimiento que se tenga de la indusyr el entendimiento de la

estrategia de negocio son clave.
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ERP vs. Bl

Con respecto a las diferencias entre el ERP y eélBéntrevistado sostiene, que
mientras un ERP registra los datos de las operegiaiarias del negocio en
tiempo real, siendo estos dinamicos y cambiantes] 8l los datos son estaticos
durante un tiempo determinado. En consecuencia leksB un sistema de

informacion para realizar analisis de datos qugapta toma de decisiones.

Por lo tanto en el futuro, los sistemas ERP seras parecidos a una plataforma
tecnoldgica que a una solucidén de software. El BBFuturo puede que no sea
un sistema sélo transaccional, en donde solamenénsacenen datos generados
por los eventos que ocurren en una organizacioa, e plataforma en constante
evolucion, habilitante de otras aplicaciones engriales que proveeran nuevas

ventajas al negocio, como lo es la aplicacion del B

Es en este entorno que la empresa Genexus Cogs8Winempresa uruguaya,
lider en desarrollo y comercializacion de softwas# como en provision de
servicios asociados como ser implementacion, ciza@n y mantenimiento, se
ha abocado en este ultimo afio al desarrollo erosithpos moviles para su ERP,
denominaddK2BusinesgK2B), en vistas a una nueva dimension de la esapre

la movilidad.
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3.4.2 K2B Mobile

En el “XX EncuentroGeneXus transcurrido entre el 13 y 15 de setiembre de
2010 en Montevideo, Uruguay, fue presentado bajtt@b “K2B Mobile: la
empresa en sus manos” la aplicacion desarrollad&GpoeXus Consultingue
consiste en la posibilidad de interactuar con siesia ERP, K2B, a través de un
dispositivo movil desde fuera de la empresa, geweraina ventaja competitiva

en las mismas.

El “XX EncuentroGeneXu$es el vigésimo Evento Internacion@eneXusque
reine a mas de 3.000 personas, no solo desarm@agicempresas que trabajan
con GeneXussino también gran parte del mundo de Tecnologiisfamacion

(T1) de Uruguay vy la region.

Asimismo la Ing. Karina Santagregd que este desarrollo brinda la posibilidad
de interactuar desde dispositivos moviles a tresiehtos: actividades, alertas e

indicadores de negocio.

De acuerdo a lo dicho por la Ing. Carla Dem&rchh las empresas existen
usuarios que estan temporalmente fuera de ella @aienes es relevante la
posibilidad de ejecutar actividades clave comdasautorizacion de una orden de
compra o la autorizaciéon de un pago y asimismodaries alertas cuando un

indicador de negocio se desvio de los parametrtablesidos para, de esa

® Karina Santo: Ingeniera en Computacién graduada988 en la Facultad de Ingenieria de la
Universidad de la Republica del Uruguay. Direcbe@&enexus Consulting.

® Carla Demarchi: Ingeniera en Computacién gradead2000 en la Facultad de Ingenieria de la
Universidad de la Republica del Uruguay. Gerentprdgectos del equipo de desarrollo de K2B.
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manera, poder tomar la accidn correspondiente ertkpntemente de su

presencia en la empresa.

Por otro lado existen usuarios que se encuentrayormante fuera de las
empresas, a quienes hay que brindarles accioneadekds de manera que la
informacion ingrese online a la misma. Es a estoguios, incluso externos a la
empresa como ser proveedores y clientes, a lohayigue brindarles noticias e

informacion constantemente para mantener el vinmuicellos en todo momento.

Finalmente, el Ing. Nicolas Jodal, anuncio la l#wébn de una nueva version de la
herramienta de desarrolloGeéneXus X Evolution”’2que pondra foco en los

dispositivos méviles.

Respecto a la importancia del uso de estos dispmsioviles, el Ing. Nicolas
Jodal (en entrevista personal, 17 de setiembré#i@)zfirma que hoy un ERP es
suficientemente complejo y va a estar en todadarozacion. Una de las puntas
entonces va a ser en los dispositivos moviles.R® En si, va a estar en una base
de datos en un solo lugar, y lo que se deseags lleese lugar y manipular los
datos desde cualquier sitio y para eso va a setafnantal hacerlo desde los

dispositivos moviles para asi agilitar toda la aigacion.

Por otro lado, el uso de dispositivos mdviles coimngortancia a la hora de
obtener datos veraces. Para el entrevistado estesrstruyen a través de los
datos operacionales y si los datos operacionaledigne el ERP son malos, las
decisiones estratégicas que se tome también seakas.nha forma mas facil de

obtener buenos dates que se ingresen en tiempo real.
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Entonces habra dos formas de ingresar datos: pladoenos nativos digitales, es
decir que no son ingresados por una persona simcej@mplo, por una maquina
de produccion que automaticamente le estd comuwtocahERP las cosas que
van sucediendo, y por otro los que un humano detgotjecuta, es decir lo

ingresa al sistema, lo que puede hacer desde ularcel

3.4.3 Global Annual CEO Survey

Adicionalmente a lo expuesto en el presente capitd presenta un resumen de
los resultados de la encuest&ldbal Annual CEO Survéyrealizada potPrice

Waterhouse Coope(®WC), en la que se encontré que para 2011:

Los Chief Executive Office(CEQO) entrevistados mostraron su interés en buscar
tanto eficiencia como diferenciacion al mismo tiempe ellos, 80% cree que el
medio para lograrlo es la innovacion en tecnololgiajue generara ademas una
ventaja competitiva. Mientras 78% espera que astavacion se traduzca en

nuevas ganancias para sus empresas.

Por otro lado cerca de 70% se encuentra investigamd tecnologias de la
informacion para reducir costos y volverse masiaiies, mientras que 54%
piensa también destinar fondos para hacer creceingtiativas en tecnologias
emergentes, como son los dispositivos moviles yaludlisis de datos como el

Business Intelligence.

" Global Annual CEO Surveles una encuesta que hace la firma PWC, en dendatsevistan a
mas de 1000 CEO’s en mas de 50 paises con elvobjietisaber los riesgos y oportunidades que
estos ven para el futuro.
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CAPITULO 4 ERP-ESTRUCTURA, VENTAJAS Y DESVENTAJAS

4.1 INTRODUCCION

En el presente capitulo se define desde el puntoviste funcional y no
tecnoldgico, la estructura de un ERP, sus prinegpabracteristicas y finalmente
las ventajas y desventajas que este tipo de sistén@ee a las empresas que lo

incorporan.
4.2 ASPECTOS FUNCIONALES

Los ERP de segunda generacion fueron concebido®lcobjetivo de cubrir la

totalidad de los procesos de negocio que se llav@bo en una organizacion.

Estos procesos pueden ser agrupados en tres ¢asetgopnando como referencia

la clasificacién que de estos realiza SAP

« Procesos de logisticalos procesos de logistica incluyen todos los
procesos de la cadena de suministros de una compdisde la
adquisicion de materias primas hasta su entregéeate y su facturacion.
Esto comprende aspectos de rotacion de inventdigospos del ciclo de
produccion, cumplimiento en las entregas a losnw® compras,

manutencion de planta y equipamiento asi comorgraade calidad.

8 SAP: Empresa lider en el suministro de soluciafesoftware con mas de 109.000 clientes
establecidos en mas de 120 paises.
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Los sistemas ERP ayudaran a medir y mejorar de nmangnificativa la
gestion de materiales e informacion de manera bpeeeso se optimice

y logre mayor eficiencia y eficacia;

Procesos de recursos humanotos recursos humanos son muy valiosos
para las organizaciones y resulta necesario caaordias funciones

asociadas a su gestion con los objetivos y esiaategnpresariales.

Para ello los sistemas ERP deben proporcionar wlulméspecifico o
bien integrar los sistemas de Recursos Humanogajaaente la empresa
con las aplicaciones operativas de éstas, brindenoidormaciéon al ERP
respecto de las liquidaciones de némina, controtielapos, gestion de
candidatos a puestos de trabajo e informes solbt&as, comisiones y

necesidades de capacitacion de manera de teméodaacion unificada.

Procesos financieros y contableda informacion que se obtiene a través
de estos procesos es clave en toda organizacioraknto de la toma de

decisiones de los altos directivos.

Como se ha mencionado, los ERP brindan informdan@mciera global y
en tiempo real, permitiendo realizar diferenteslisisay emitiendo
reportes financieros y contables, tanto para userex como en el interior
de la empresa. Para ello todas las operacionespaetan contablemente
y financieramente en la empresa, brindan la inferémapara cubrir de

manera eficaz estos procesos.
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Asimismo, todos estos procesos se agrupan en hwesie:

* Back office: es la parte de las empresas donde tienen lugamaieas
destinadas a gestionar a la propia empresa y sooaukaes el cliente no

necesita contacto directo

« Front office: es un término que traducido literalmente significicina
adelante”. Es el conjunto de estructuras de unan@rgcion que gestionan
la interaccion con el cliente. A modo de ejemplmdoctos, servicios,

precios, comunicacion, comercial, entre otros.

Los sistemas ERP a través de los diferentes modulmen tanto las funciones de

Back officecomo las dé-ront officellevadas a cabo en una empresa.
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A continuacion se presenta un diagrama con el esgugeneral de un sistema

ERP:

Figura 4.1 Esquema funcional de los sistemas de tjés

DIRECCION

Informes
Direccion

FRONT OFFICE BACK OFFICE

Aplicaciones
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Distribucion

Aplicaciones de
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“ BASE DE DATOS “

CLIENTE

Aplicaciones
de Servicio

PROVEEDOR
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Inventarios

Informes
RRHH

EMPLEADOS

Fuente: “Estudio para la implementacion de un ERBr&a empresa de transporte”
realizado por José Arguello.

A la hora de implementar un Software de Gestiordede tener especial cuidado
en las areas especificas de las organizacionesegran Es por ello que es
necesario conocer la estructura del ERP y su aoifigéal a la estructura de cada
empresa, tanto para unidades especificas de cadadgi negocio asi como

aquellas comunes a todas las empresas.

El ERP es una solucién informatica integral formada por unidades

interdependientes denominadas modulos.

44



Factores criticos de éxito en la implementacion de sistemas ERP en el Uruguay

Estos moddulos se dividen basicamente en dos dioressi horizontales y
verticales. El estar dividido en mddulos es lo geemite a las empresas poder
implementarlos de forma progresiva incluso pesndo implementar un

conjunto acotado de ellos.

Modulos horizontales

Los mobdulos horizontales son aquellos que son cemua todas las
organizaciones y representan el “corazon” del ER¥# dichos modulos se cubre
de forma genérica las necesidades habituales decmpaesa sin importar el

sector al que pertenezca.

En muchas ocasiones, la arquitectura de los ERRiitea la integracion de estos
modulos con los sistemas particulares de una em@ate un giro de negocio,

debido a la gran flexibilidad con lo que estan de#lados los mismos.

En este sentido el Cr. Gabriel Budifio (en entravigrsonal, 1 de febrero de
2011) ratifico la tendencia que existente en laraxcion de los ERP con algunos
sistemas especificos que sobreviven en la empiespg en muchas ocasiones
éstos funcionan adecuadamente y es preferible mextde y adaptarse a ellos que

cambiarlos.

Estos médulos horizontales se pueden separar egrdpgs: aquellos con que el
usuario participa activamente ingresando los ditexeeventos que ocurren en las

empresas, de aquellos con que el usuario no tieentacto operativo.
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Los primeros brindan informacion a los ultimos pexéraer reportes contables y

financieros asi como diferentes andlisis de gesfirequiera las empresas.

Como ejemplo de los operativos, se pueden encor@rampras, Inventario,
Cuentas por Pagar, Cuentas por Cobrar, TesorexdtyocAFijo y Recursos

humanos.

Como ejemplo de los modulos horizontales que furamocomo repositorio de

informacion tenemos: Contabilidad, PresupuestotdSp&inanciero.

A continuacion se presenta una breve descripcibalcdence que pueden tener los
diferentes modulos mencionados anteriormente tomacwmo referencia el

sistema ERP K2B.

«  Compras: El objetivo del Modulo de Compras es aseguraatsfaccion
de la demanda de recursos eficientemente medianfigette seguimiento
de la cadena de suministros y lograr mayor eficgera la actividad de

“abastecimiento” definida en la cadena de valor.

Esto se logra:

o Permitiendo el ingreso descentralizado de las iaalies de
recursos. Es decir, cada persona pertenecientempeesa puede
ingresar una solicitud de recursos materiales sedécios y hacer

un seguimiento de la misma;
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o Consolidando la demanda para hacer pedidos madegade esta

forma tener la posibilidad de conseguir mejoresipee

* Inventario: A medida que una empresa maneja un numero impertkn
productos, o variedades de un mismo producto, iacesutomatizar el
control de sus inventarios con el fin de conocernuEnera veraz y
oportuna las cantidades que dispone para asi ipkmids necesidades de
consumo, necesidades de compra asi como sabeocll gara poder

cumplir con una venta.

El objetivo del Modulo de Inventario es la gestdel stock minimizando
los costos financieros asociados, controlando lesisa@as, salidas y

existencias de stock en diferentes momentos yeamb real.

A través de este médulo se logra una mayor efi@ean la actividad

primaria de “logistica interna” de la cadena dewal

Para lograr lo mencionado anteriormente el médatmfie:

(@)

Empleo de articulos perecederos;

o Normas de seguridad;

(@)

Prevision para mantener stocks de seguridad,;

(@)

Manejo de productos itemizables, loteables y seaiales.
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* Cuentas por Pagar:A medida que las organizaciones crecen, es cada ve
mas dificil administrar el proceso de sus cuenfaagar por el volumen de
documentos que estas tienen. Esto combinado cadimweos errores de
procesamiento y pérdida de los mismos, generangjastecesarios para

la organizacion.

El médulo de Cuentas a pagar ayuda al procesamdmtias mismas,

reduciendo los costos para asi tomar mejores daesi

La gran ventaja de tener un sistema integrado,uesngp se permitira
ingresar documentos relacionados con érdenes deraom Ordenes de
servicio si previamente no se cumplieron los pasesesarios en los

mobdulos precedentes, compras e inventario.

Asimismo colaborara con una eficiente planificagjérganizaciéon de los
pagos, conforme a las fechas de vencimiento pactada las condiciones

acordadas con los proveedores;

« Cuentas por Cobrar: El médulo de Cuentas por Cobrar se encarga de la
administracion de clientes en su calidad de desdetegprocesamiento de

comprobantes y aplicacion de cobros.

Dentro de sus funciones, se encuentra como prgeasmpal la gestion de
cobranzas, gestion de documentos de ventas, irsgdeskecibos y estados

de cuenta.
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Esto permite hacer un seguimiento de las cuentasgtwar, gestionando

los cobros analizando su antigiiedad y plazos esidbk;

Tesoreria: El médulo de Tesoreria se encarga de controlamyirastrar
los fondos disponibles de la Empresa, realizadifesentes pagos, cobros
y transferencias de la empresa y manejar la dibpioiad financiera en
tiempo real en las distintas cuentas de caja odm@scque cuente la

empresa.

Asimismo permitir4 el manejo eficiente de los défgies instrumentos con
gue trabaje la empresa, como ser cheques comurexgjes de terceros,
cheques diferidos, vales de tarjeta de créditoctiete y cualquier otro

medio de pago o cobro que se defina;

Activo Fijo: Es el mdédulo encargado de la gestion de los bideek
empresa a lo largo de toda su vida util, efectussetpin se indique, las

amortizaciones y revaluaciones correspondientes.

Al ser el ERP un sistema integrado, este modul@ eltectamente
relacionado con los modulos de compras y presupuest decir, que
solamente se pueden dar de alta aquellos bienesmpente solicitados y

autorizados en el presupuesto.

Por otro lado, brinda automatizacion de célculosad®ortizaciones y
revaluaciones, que alimentan al modulo contablenamento que se le

indique, brindando nuevamente apoyo a la “infraestira de la empresa”.
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¢ Recursos Humanos:Este modulo colabora con todas las actividades
rutinarias relacionadas a los trabajadores como: s&Ego de
remuneraciones, evaluaciones, contrataciones, sExerentre otras,
recogiendo los datos de cada trabajador para &garits vy
sistematizarlos de manera de reducir el tratamientmual de estas

operaciones.

Por su parte los médulos que sirven como reposgate informacion pueden

tener el siguiente alcance:

« Contabilidad: Concentra la informacion que se derive de todas la

operaciones economico-financieras que se llevaa en la organizacion.

El mismo es abastecido desde todos los médulositges realizando los
asientos contables de manera automatica. No obstmrmite ingresar
asientos interactivamente, es decir por el promoatio, con el fin de

realizar ajustes que sean necesarios.

Es a través de este modulo que se extraen loewligsr estados contables
basicos, a saber: Estado de Situacion Patrimdesgido de Resultados,
Estado de Origen y Aplicacion de Fondos, asi conayomes, libros

diarios y balancete de saldos.

Asi es que el modulo de Contabilidad colaboraralaactividad de apoyo

“infraestructura de la empresa”, mencionada anteeate en la cadena de
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valor, brindando mayor eficiencia y calidad danformacion contable,

generando de esta manera un valor agregado panmgalaizacion;

Presupuesto: Un presupuesto es la consecuencia de la planiitac
estratégica del negocio. Este modulo permitirdzaablina planificacion y

realizar un seguimiento de su ejecucién controlaamitodo momento que
sea requerido, la disponibilidad de los diferemtieetos de gastos que se

imputaran.

Al igual que el moddulo contable, este mddulo regisios asientos
presupuestales de manera automética, permitiend@asa necesario,
realizar ajustes o transferencia de forma manual gopellos usuarios

autorizados.

Este es repositorio de informacion para luego eritiances de ejecucion
presupuestales, balances de disponibilidad prestaueeportes de objetos
de gastos sobregirados, colaborando de esta maaeréa actividad de

apoyo “infraestructura de la empresa”;

Costos: Como se menciond en el apartado 3.2 “Antecedentssis

sistemas fueron desarrollados integrando las apdicas de los sistemas
MRP y MRP Il con aspectos contables y financienmuseeotros. Es decir
que a través del modulo de costos, los ERP peamitoonocer los
diferentes costos, directos e indirectos, asociadas producto o servicio
que se ofrece, brindando tanto al modulo contablaocal modulo de

inventario, toda la informacion relacionada coo<l|
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Asimismo permitira emitir reportes financieros ami@do al movimiento
de las variables de mercado asi como de los ditwetevengamiento y

vencimiento de los instrumentos con que opere [aresa.

Como se menciond anteriormente, los sistemas ER&h eesarrollados para
poder interactuar con otros moédulos que cuentenetapresas. A modo de
ejemplo de estos moédulos encontram@astomer Relationship Management

Supply Chain Management

A continuacion se destacan las principales caiatitsas de los mismos.

¢ Customer Relationship ManagemeniEn la actualidad el activo mas
importante de las compafias es el cliente, debidmcaemento de la

competencia y de las mejoras tecnologias existentes

Este mddulo integrado a los sistemas ERP, tien® albjetivo gestionar la
relacion de la empresa con el cliente, permitieadéstas conocer sus
necesidades, sus opiniones, la rentabilidad queddmi y conocer sus
requerimientos actuales y adelantarse a los regiesios futuros de los

mismos para adelantar una oferta y mejorar laadlde atencion.

¢ Supply Chain ManagementA través de este modulo, se cubre todo el
proceso de produccion y logistica con el objetieobdindar al cliente el

producto requerido.

Intenta mejorar la forma en que las empresas amlla compra de

materias primas necesarias para fabricar un proguotalizar un servicio,
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reducir gastos, mejorar la eficiencia operacionakgponder con mayor
rapidez a la demanda permitiendo a los propiosga@eres interactuar con

el sistema por ejemplo ingresando las cotizaciones.

Modulos verticales

Al ser imposible abarcar todos los modelos de negas que aparecen los
moédulos verticales. Estos son disefiados especHit@mpara resolver las
funciones y procesos de un sector econdmico egmedifo significa esto que sea
un desarrollo “a medida” sino mas bien una pequadi@otacion a distintas

realidades de cada sector.

Si bien existen ERP que se especializan en uncakrtie negocio, de todas

maneras siempre al instalarse se debera realqanabdaptacion.
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4.3 CARACTERISTICAS DE LOS ERP

Sin perjuicio de que un ERP pueda especializarsaurerarea de negocios

especifica, existen diversas caracteristicas cosmanedos ellos.

Integral: Considera que todos los procesos de una empresdasmnan
entre si, y ebutputde determinada area esimgbut del area siguiente. Al
ser un sistema integrado, toda la informaciéon dénea, se trasmite a la
siguiente, evitando la necesidad de tener vargterans especificos para
cada area a cubrir, disminuyendo la posibilidadcameter errores y de

duplicar la informacion;

Modular: Como se mencion6 anteriormente los ERP estan dosden
modulos lo que permite a las empresas adquirirlammementarlos de

manera progresiva reduciendo tiempos y costos;

Adaptable: Un ERP esta creado para adaptarse a las necesidadmada
empresa, independientemente del sector que pecengz de las
particularidades de los procesos de negocio. Esttogra mediante la
configuracion de los procesos del sistema de aoueld realidad de cada

empresa;

Flexible: El Ing. Nicolas Jodal (en entrevista personal, & &etiembre de
2010) afirma que es fundamental que un ERP tertgacealidad ya que las
organizaciones se encuentran en continuos cambies ERP debera

acompanarlos en igual medida;
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* Amigable: Los ERP manejan un conjunto de didlogos unifornmetodos
los moédulos del sistema, permitiendo disminuir thicultades de los
usuarios al utilizar el mismo. Esta caracteristipgrmite disminuir
considerablemente las horas de capacitacion queirsga a los usuarios

finales;

« Base de datos UnicaUn ERP es utilizado por todos los sectores de la
empresa, pero al contar con una base de datos, (sBcasegura la
consistencia de los datos ya que existe una sot#dwede todas aquellas
entidades comunes a todos los sectores como selugqtos, proveedores,
clientes, cuentas financieras, etc. Esta caratiterisinto con la integridad
elimina la necesidad de duplicar informacién, paendo un ahorro en

tiempo y reduciendo la posibilidad de cometer esor

El Ing. Nicolas Jodal (en entrevista personal, @ etiembre de 2010) interpreta
gue una de las caracteristicas fundamentales deuen ERP es que permita
cambiar ya que asi como las organizaciones pasaprat®sos manuales a
procesos automatizados, estas continuaran intemtaachbiar y mejorar. De

hecho asevera:

“La capacidad de una organizacion de crear cambioss fundamental:_para su

éxito futuro”.
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4.4 VENTAJAS Y DESVENTAJAS

Un sistema ERP proporciona las siguientes ventajas:

¢ Automatizacion y simplificacion de los procesos daeegocio: Produce
ahorros en el tiempo de operacién, mejorando ladymtividad vy

aumentando la competitividad de la empresa,;

* Reduccion de inventarios:Implica comprar solo lo necesario, buscando
niveles 6ptimos de materiales para la operativladempresa, ademas de

presentar informacion actualizada de inventariaisiés en tiempo real;

¢ Actualizacion: Desde un anico movimiento se actualiza toda la
informacion evitando la duplicidad de los datos gragtizando la
consistencia de la misma, permitiendo de esta raaim@nar decisiones

con mayor rapidez y precision;

« Integracion: Se integran todas las &reas de una organizaci@nt® una
vision unificada y global del negocio, de manera uempresa tiene un
mayor control sobre su operacion, estableciendoslale cooperacion y
coordinaciéon entre los distintos departamentos|ittaado el proceso de

control y de auditoria;

* Base de datos centralizadalLos datos se ingresan una sola vez y son
consistentes, completos y comunes. Esto permégnanacion de datos y
operaciones innecesarias y obtener una informamdnmejor calidad y

acceder a informacioén histérica;
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Por otra parte, estos sistemas complejos presEgaiguientes desventajas:

* Costos: Ademas de los costos propios del sistema, sergcen otros

costos de capacitacion, implementacion, soportegosfiguracion.

Asimismo una vez que el sistema esti establecwo,cbstos de los

cambios y adaptaciones son muy altos;

« Tiempo y complejidad de Implementacion:La implementacion de un
sistema ERP es un proceso intensivo en el usaetepo, o que puede
afectar la eficiencia temporal de las operacioreetacempresa; incluso es

tan complejo que muchas empresas no pueden apiataistema,

* Capacitacion del personal:Un sistema ERP automatiza muchas tareas
ejecutadas por personas, por lo tanto se requieréag mismas tengan una
gran capacitacion en el sistema asi como una geatisposicion a aceptar

los cambios que el sistema introduce en sus tgraeividades;

* Alta dependencia con proveedores del sistem8e le debe sumar que los

expertos en ERP en los diferentes mercados sdo general limitados;

¢ Cambios organizacionalesLa implementacién de un ERP trae un cambio
de cultura, de habitos, modificacion de procesosdd puede predominar

la resistencia al cambio.
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CAPITULO 5 FACTORES DE EXITO EN SUIMPLEMENTACION

5.1 INTRODUCCION

En el presente capitulo se analizaran las partidaldes que presenta una
implementacion exitosa del ERP tanto desde el pdetwista de la empresa

proveedora del software como desde la empresaocadgLiere.

Asimismo se definira qué se entiende por factordic@s de éxito y se
seleccionaran de la investigacion realizada pa¥ Es$évez y Joan Pastor -tomada
como referencia para el presente trab#js- cinco mas relevantes para luego

ponerlos a prueba.

5.2 ¢(QUE ENTENDEMOS POR UNA IMPLEMENTACION

EXITOSA?

Para evaluar como seria una buena implementacéiientbs preguntarnos qué
caracteristicas definen una implementacion exiyogaé factores contribuyen al

éxito y, por oposicion, al fracaso.

Una implementacion puede ser exitosa desde diversuss de vista.

Desde el punto de vista de la empresa proveeddrasatvare, puede ser
mediante el cumplimiento del tiempo estimado cuehglimiento del presupuesto

inicial.
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Para los usuarios que incorporaran el sistema gesion, segun Markus y Tanis
(2000), el éxito puede implicar tener una transig@ave y estable hacia el nuevo
sistema, alcanzando mejoras de eficiencia en edan@gcomo reducciones de

inventario, ademas de ganar eficacia y efectivigird dar soporte a la decision.

Asi también, quienes tomaron la decision de adoglisoftware podran entender
la implementacion exitosa cuando puedan estabétéa empresa procesos mas
eficientes, con mayor control sobre los mismos o, ende, una calidad de

informacion que permita tomar mejores decisiones.

Para nuestra investigacion evaluaremos el éxitaoaso de la implementacion
desde el punto de vista de la empresa que adaliscétware y por ello, en base

a lo mencionado, consideramos implementacion ex#aasquella que logre:

* Una transicion en donde el cambio se dé de formaltque no impacte
negativamente en las tareas de los usuarios y en elima
organizacional. Se entiende por buen clima organizacional cuando el
sistema que se incorpora facilita el trabajo deuksarios y hace que estos
se involucren positivamente con el mismo. Este gtgpae medird a través

del andlisis de diferentes preguntas que se haréhtebajo de campo.

« Mejorar la eficiencia y eficacia en las operacionesSe dara si una vez
instalado el ERP, 90% de las mismas estan regastrewl tiempo real en el
sistema reduciendo el tiempo operativo al minimoesario. Esto se
medira obteniendo informacion de la cantidad deampenes registradas

en un periodo dado.
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* Ganar en efectividad a la hora de la toma de decwwies cuando todas o
al menos la gran mayoria de éstas se tomen en dasportes de
informacion extraidos oportunamente del sistemato Ese medird

mediante las encuestas realizadas en los nivelesaales.
5.3 FACTORES CRITICOS DE EXITO

Segln Rockart (1979) los Factores Criticos de HE®E) se definen como “el
nimero limitado de areas en las cuales los resdfasi son satisfactorios,

garantizan un rendimiento competitivo exitoso pararganizacion”.

En nuestra investigacion se toma como base laficksdn elaborada en el
Modelo Unificado de Factores Criticos de Exito izala por José Estévez y Joan
Pastor en el afio 2000, el cual recoge los FCE masmtados en publicaciones

efectuadas por destacados autores en implemen@eiGRP.
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A continuacion presentamos el resultado de su figaeson:

Figura 5.1 Modelo Unificado de Factores Criticos d&xito

ESTRATEGICA TACTICA
&' -Apoyo continuado de la alta direccion -Equipo y consultores ampliamente dedicados
2 -Gestion efectiva del cambio organizacional -Comunicacion hacia adentro y hacia afuera
9 -Buena gestion del ambito del proyecto -Planificacion formalizada del proyecto
::’ -Composicion adecuada del equipo -Programa de formacion adecuado
N -Reingenieria de los procesos de negocio -Anticipacion preventiva de resultados
2 -Papel adecuado del lider de proyecto -Uso adecuado de consultores
g -Papel adecuado del gestor del proyecto -Responsables debidamente autorizados
o -Implicacion y participacion de los usuarios
o -Confianza entre las partes afectadas
< -Estrategia de implantacion adecuada -Conocimiento de los sistemas preexistentes
U . . g .
o -Evitar soluciones modificadas -Plan de pruebas formalizado
~9 -Version adecuada del ERP -Proceso de migracion de datos adecuado
(@)
2
(@]
w
=

Fuente: Elaboracion propia a partir del Modelo Idaifilo de Factores Criticos de Exito definidos
por José Esteves y Joan Pastor

El modelo presentado anteriormente separa los FCI® planos, uno horizontal
y otro vertical. A nivel horizontal los agrupa sagel area, ya sea organizacional
o tecnoldgica. Por su parte el plano vertical dggie factores estratégicos de

tacticos. De la interseccion de estos planos sutggandes grupos de factores.

La perspectiva organizacionalesta relacionada con los factores que afectan la
estructura de la compafia, la cultura y los prazed® negocio de la misma,
mientras que laerspectiva tecnologicase enfoca a aquellos factores técnicos

relacionados con el ERP. El plano vertical, divetiesstratégicoscuando abarca
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la mision de la organizacién y sus objetivos adaptpzo ytacticos cuando se

afectan las actividades y los objetivos de coréaql

Se presenta a continuacion una figura donde s@andes factores por el nUmero

de citaciones efectuadas en la investigacion deHsievez y Joan Pastor.

De dicha investigacion se seleccionan para la raulest cinco factores criticos de

éxito mas citados de la perspectiva organizacional:

Figura 5.2 FCE seleccionados

ESTRATEGICOS CITAS

Apoyo continuado de la alta direccion n
Gestion efectiva del cambio organizacional

TACTICOS CITAS
=
e
(]

Fuente: Elaboracion propia a partir del Modelo Idaifilo de Factores Criticos de Exito definidos
por José Esteves y Joan Pastor
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Figura 5.3 FCE con menos citaciones

Buena gestion del ambito del proyecto

Composicion adecuada del equipo de proyecto

Anticipacidon preventiva de resultados

Uso adecuado de consultores

Papel adecuado del lider de proyecto

Evitar soluciones modificadas

Plan de pruebas formalizado

Version adecuada del ERP

Papel adecuado del gestor del proyecto

Fuente: Elaboracion propia a partir del Modelo (daifio de Factores Criticos de Exito
definidos por José Esteves y Joan Pastor
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5.4 ANALISIS DE LOS FACTORES CRITICOS DE EXITO

En el siguiente punto se definen los FCE selecdamasegun los resultados
revelados anteriormente los cuales se contrastarah trabajo de campo de esta

investigacion.

5.4.1 Apoyo continuado de la alta direccion

El apoyo de la alta direccion es fundamental phexieo del proyecto. Los altos
directivos deberan estar realmente involucradosmyptometidos con la tarea a

llevar a cabo.

Este compromiso implica:

» Definir las directrices, metas y objetivos que sersjgue con la

implementacion de un ERP, de forma clara y precisa.

« Destinar los recursos financieros previamente achosl que el proyecto

requiera durante todo el proceso.

* Asignar todos los recursos humanos necesarios, Ciegtlo
significativamente las tareas de aquellos usuagies participen en las
distintas etapas del proyecto para que estos puadaplir y contribuir

como corresponde.

« Crear un comité de direccion del proyecto que asetu participacion

apropiada de todos los actores involucrados, dasdm un lider de
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proyecto que pertenezca a la empresa, con todasidéidades necesarias

para ejercer adecuadamente su funcion.

Brindar todos los recursos materiales disponiblesiac puede ser un
adecuado espacio y ambiente de trabajo para eb@euicargado de la

implementacion asi como invertir en el hardwareiegglo.

Participar activamente en reuniones y discusioteggp formales como
informales, de manera de tomar decisiones con mamdez, evitando

asi que se produzcan “cuellos de botella” y pérdeliempo.

Resolver conflictos interdepartamentales, brindamnti visidon compartida
del negocio a todas las unidades involucradas erpreteso de

implementacion.

Conceder al proyecto el tiempo planificado para éste se lleve a cabo,
evitando buscar resultados en el corto plazo osamhéetiempo que sean

inalcanzables.

Si bien el compromiso debe existir en todas lapastale la implementacion del

sistema ERP, su participacion dependera de ladask que se encuentre el

proyecto.

A continuacion se presenta el ejemplo citado pofi§2000, p.127) sobre el

posible grado de implicancia en cada fase de uyepto de implementacion de

un ERP para la Alta gerencia, Jefe del proyectarg fps Directores de cada area

o departamento de la organizacion:
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Figura 5.4 Grado de implicacion de las personas

Grado de
Impliacancia Lider de proyecto
ALTA
Directores de area o departamento
MEDIA
BAJA ;
Alta gerencia
Seleccion del Implantacion  Puestaen Cierreo
ERP marcha finalizacion
del proyecto

Fuente: Gestion del proyecto de implementacionkie E

« Implicacion BAJA: tareas de supervision y coordidac
* Implicacion MEDIA: tareas o funcion de control.
* Implicacion ALTA: tareas de realizacion de procesos

Asimismo la Ing. Rosario Estévez (en entrevistaqmaal, 18 de agosto de 2010)
afirma que la alta direccidén debe participar atimidel proyecto, etapa en la que
los implantadores hacen entrevistas a los usualie y al lider de la empresa
para luego especificar el alcance funcional de caddulo. En esta etapa es que

se toman las definiciones mas importantes.

También la alta direccidn deberia intervenir, deng@eesario, momentos antes de

la puesta en marcha, etapa en la cual el sistermerczara a utilizarse en la
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empresa, ya que alli se esta cercadded lin€ y es donde hay que “presionar” a
los usuarios para que ejecuten las tareas encodesndaor el equipo de

implementacion.

En cuanto a los recursos materiales brindadosy&stomento que lo minimo a
solicitar es una oficina independiente con eséasprimpresora, conectividad a
Internet y servidores adecuados para instalar llaaggn. También recalcd que
depende muchas veces de las circunstancias deitecligara exigir otras
comodidades como ser cafetera, pizzaron o airedagonado, a modo de
ejemplo. Es decir en general no se le piden conadésl que la propia empresa no

tiene pero se trata de mantener un minimo sufeidatrecursos.

Finalmente en cuanto a los recursos humanos solast estos dependen de las
caracteristicas del cliente y del volumen de t@b3dj éste es bajo o con pocas
decisiones a tomar, alcanza con tener por parte cliehte dos usuarios

funcionales y un referente técnico. Los funcionalegxigen que estén dedicados
100% al proyecto mientras que el técnico estargatmcuando sea requerido por

el equipo de implementacion.

En clientes mas grandes se exige, ademas de loariassufuncionales
mencionados anteriormente, un referente funciooal aonocimiento horizontal
de todas las areas de la empresa, cuyo perfil @g@lde. Adicionalmente un
apoyo técnico que se pueda consultar en la medidaschecesidades. Asimismo,

Gabriel Budifio (en entrevista personal, 01 de febde 2011) también entiende

° Dead line Término utilizado en este caso para marcar |lhadfmite en que el sistema debera
estar pronto para ser utilizado.
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necesaria esta figura sobre todo en grandes erspresamplantaciones de gran

envergadura.

5.4.2 Gestion efectiva del cambio organizacional

Las implantaciones de ERP implican una complejdiadransformaciones en las
organizaciones, esto significa que cada etapa slab@compariada de una gestion
efectiva del cambio, que se encargue de minim@ariesgos inherentes a este,

evitando alterar minimamente el clima organizadiona

Salgado, Remeseiro e Iglesias (1996) definen airganizacional como:

El conjunto de percepciones que tienen sobre laamiEacion los
empleados de la misma considerados como un todpHay un amplio
acuerdo en que el clima organizacional esta compuesr diferentes
dimensiones que caracterizan aspectos particulaged ambiente
organizacional.

Por otra parteEstévez, Pastor (2004, p.13) definen el cambionizgaional para

la implementacion de un ERP como:

El conjunto de técnicas, decisiones y actividades ge utilizan para
facilitar que un cambio complejo, como el asociadan nuevo sistema de
gestion, obtenga los resultados perseguidos, epeelodo de tiempo
planificado, con los costes presupuestados. Uneacuatta gestion del
cambio intenta asegurar la aceptacion y preparacitenla organizacion
al nuevo sistema mediante una integracion apropiata personas,
procesos y tecnologia
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Para el Ing. Nicolas Jodal (en entrevista persabialde setiembre de 2010) la
implementacion de un ERP genera conflictos aungu#gebe separar la reaccion
inicial, de la resistencia al cambio, ya que piansa las personas van a tener una
reaccion inicial bastante adversa al cambio pergdiwcon el paso del tiempo, esta
resistencia va a resultar ser mas en el discursequa practica. Incluso sostiene
que la capacidad de adaptacion del ser humanoseanba mas grande de lo que

dice tener.

De todas formas, Claudia Albarez (en entrevistasqeal, 28 de setiembre de
2010) entiende que este proceso de adaptacion faeiksel principal desafio es
trabajar con los paradigmas de las personas, @s ldscmodelos mentales y las
ideas preconcebidas. Una muy comun entre los uyogudTodo tiempo pasado

era mejor”.

Estas ideas y otras particularidades de cada @a@on generaran fuerzas
positivas y negativas para el cambio, que se puadsmnnistrar segun el analisis
de los campos de fuerza de Kurt Lewin. Stonner §1$9455) cita a Lewin

(1951) quien afirma que: “Toda conducta es el tadol del equilibrio entre las

fuerzas propulsoras y negativas”.
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Figura 5.5 Cuadro de campo de fuerzas

CAMBIO
DESEADO

FUERZAS ACELERADORAS FUERZAS FRENADORAS

o IMPULSORAS o RESTRICTIVAS

Fuente: Elaboracion propia en base a “Administracite Robbins

Hellriegel, Slocum (2004) citan a Lewin, quien éftae que este analisis es una
herramienta que permite identificar las fuerzasitpes (aceleradoras) y
negativas (frenadoras) del cambio, como puedenasepbnes, conocimientos,
procedimientos, cultura, gente, equipamiento, regt#os y habitos de la

organizacion, entre otras.

Esto implica que para iniciar el cambio alguieméi€ue actuar a fin de modificar

el equilibrio de fuerzas vigente:

* Con aumento de la fuerza a favor del cambio.

* Con la reduccion de la intensidad de las fuerzas spi resisten o la
eliminacién total de ellas.

« Con el cambio de la direccion de una fuerza, eg,deansformando una

resistencia en una presion a favor del cambio.
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Para Claudia Albarez (en entrevista personal, 28etiembre de 2010) si solo se
trabaja en hacer crecer las fuerzas positivas ynmzar las negativas, al primer
descanso de las fuerzas positivas, crecen nuevaniast negativas por no
haberlas eliminado del todo, comportandose comeesarte que se encoje y en

un momento vuelve a crecer produciendo peorestae®s para la organizacion.

Por tanto el desafio sera trabajar al mismo tiempambas direcciones, pero

sobre todo eliminando las fuerzas negativas.

Respecto a estas ultimas, Robbins (2004, p.63&3ntgd una forma para
identificar las debilidades, dificultades y resigti@s que puedan interferir al

momento de llevar adelante el cambio:

Evaluar el clima organizacional; realizandose varigreguntas que de ser
afirmativas las respuestas que se reciban es mabapte que los
esfuerzos para llevar adelante el cambio sean ffiercts. Algunas
preguntas son: ¢ La direccion apoya el cambio y estaprometida con
él? ¢Hay una sensacion intensa de urgencia engaiectivos sobre la
necesidad del cambio y el resto de la organizactamparte esta
sensacion? ¢Los gerentes tienen una vision claréaslaliferencias del
futuro en relacion con el presente?

Kotter, (1995), reconocido referente contemporémedemas como liderazgo y
cambios organizacionales realizé una investigaeidia década del 90 en la que

observo méas de cien companiias tratando de corseeetir mejores competidoras.

La meta bésica que detectd, en la mayoria de ksscas la de hacer cambios
fundamentales en cédmo se conducen los negociosldonde ayudar a enfrentar

un ambiente comercial nuevo y cada vez mas desafieacenario similar al que
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se busca con la sustitucion de sistemas de infoadma@dicionales por sistemas

ERP.

Kotter concluy6 que todo proceso de cambio atravieg serie de fases, que de
saltearse una, ya no se obtienen resultados satisées y en general los errores
en cualquiera de estas fases tienen un impactcsidela. La primera fase que
identificoO es la de “Establecer un sentido de uc@n esto es examinar el

mercado y la competencia e identificar crisis yroypudades.

Segun Arboleda (201H) este sentido de urgencia implimanocer la motivacion

que llevé a la empresa a hacer el cambio.
Estas motivaciones pueden obedecer a:
« Atender requerimientos corporativos
*  Cumplir con disposiciones y reglamentos legales
* Actualizar tecnologia
* Reducir costos
* Integrar las areas, los procesos y las tecnolalgidas organizacion
» Estandarizar procedimientos y tecnologia

« Balancear cargas de trabajo y eliminar re procpspéreas y personas

19 Jonh Jairo Arboleda Medina: Ingeniero de Sistervigyister en Administracién de Empresas
(MBA) y Especialista en Estrategia, Prospectivaesti®n del Cambio Organizacional. Once afios
de experiencia en gerenciamiento en Gestion de @anifransformacion Organizacional.
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» Contar con informacién confiable y oportuna

« Conocer la cultura de la organizacion para adateambio a las normas
de comportamiento y valores compartido por el grdpgersonas que la

integran

» Darle continuidad a la gestidon para no regresarcué se tenia antes

Por otra parte, la Ing. Rosario Estévez (en ergtaypersonal, 18 de agosto de
2010) afirma que hay que separar las implantacideeERP en dos grupos de
empresas: las empresas que instalan por primerarvERP y aquellas que estan

cambiandolo.

En las primeras, en general el software acompaiiaelstructura general de la
empresa y por ende los procesos en la misma. Bs es$0s es conveniente que
participe una empresa externa especializada ersoscdebido a que el cliente
tomara su trabajo con mas confianza, pero siengiverd contar con el apoyo de
los altos directivos para que dicha reestructura a@eeptada por todos los

usuarios.

Aquellas empresas que cambian un ERP por otro,iesi pueden realizar

adaptaciones a los procesos, en general no hagestauctura de los mismos.

Como en todo cambio, existe la resistencia y esoitapte para poder
minimizarla detectar aquellos usuarios que masiénfttia tengan en la empresa

asi como brindar por parte del proveedor del seéMaapromocion del proyecto.
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Esta promocion podra realizarse a travésmaéechandisingun portal donde se
publiguen noticias relacionadas con el proyectmauso darle un nombre al

mismo.

Atender estas consideraciones ayuda a realizarayego exitoso.

Gabriel Budifio (en entrevista personal, 01 de feb2011) sostiene que no es
recomendable combatir la resistencia al cambiquegesta es energia activa, lo
que hay que hacer es canalizarla correctamentand@de entender las causas de

esa resistencia para utilizarla en beneficio denfdementacion.

5.4.3 Equipos y consultores ampliamente dedicados

Un equipo de trabajo se define por Urbano, Toled2008, p.96) como: “Grupo
de personas cuyos esfuerzos individuales dan ceswtado un desempefio que

es mayor que la suma de los aportes de cada uno”.

El grupo de personas que llevara adelante la ingalawion esta conformado por
personas dentro de la empresa que adquiere ehaistpor personas externas a la
empresa, ya sea personal de la empresa proveesl@stéma como consultores

externos, tal como se indica en la siguiente figura
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Figura 5.6 Conformacién del equipo de implementacid

INTERNOS EXTERNOS

DIRECCION DIRECCION
GERENCIA GERENCIA
REFERENTES FUNCIONALES IMPLEMENTADORES

REFERENTES TECNOLOGICOS REFERENTES TECNOLOGICOS
CONSULTORES EXTERNOS

Fuente: Elaboracién propia

Por parte de la empresa adquirente, se encuenttngdado el lider del proyecto
quien gerencia el mismo y es designado por ladateccion, y por otro lado el
grupo de usuarios referentes funcionales y tecmmégdesignados para formar

parte del equipo.

El lider del proyecto debe reunir las siguientegadearisticas:

Capacidad de innovacion

« Potestad para tomar decisiones

+ Capacidad de negociacion

« Apoyar al proyecto justificAndolo y promocionandoémte la alta
administracion, y velando decididamente por quer@yecto disponga de

los recursos necesarios

* Predisposicion para adquirir los conocimientos s@bmnuevo sistema
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* Saber delegar tareas

« Estar convencido de la viabilidad y posible éxiéb proyecto

« Ser designado por la alta gerencia, depositandd larconfianza necesaria

para que tome las decisiones correspondientes

Con respecto a los referentes funcionales, sucpmtion va a depender del
tamafio de la empresa. En empresas medianas o psgesiposible que se trate
de personas que conozcan toda la organizacién elmesténfull time en el

proyecto. Mientras que en grandes empresas losendés funcionales son

especificos de cada area y se requerira de ellosrakento en que se necesiten:

« Enla definicion de los requerimientos inicialedaerganizacion

* En laimplementacion propiamente dicha

A la hora de definir los requerimientos inicialed #RP a incorporar, se debera
relevar las necesidades de cada de area de lazagan haciendo participes a

los usuarios, quienes trasmitiran sus necesidanegietudes.

Por otra parte en la etapa de implementacion seréebrealizar reuniones
periodicas con los implantadores del proveedor, elavbjetivo de facilitarles el
acceso a la informacion y trasmitirles todo el a@amiento sobre los procesos de

la empresa.

77



Factores criticos de éxito en la implementacion de sistemas ERP en el Uruguay

La gerencia les debera reducir significativamente tareas, con el proposito de
que puedan dedicar gran parte de su tiempo al pimwin dejar de realizar sus

tareas rutinarias.

En cuanto a los referentes tecnoldgicos, quiene®ooaran un departamento de
Tl, estos tendran un vinculo directo con sus pands empresa proveedora con el
fin de facilitar las tareas especificas. Estasatmrmeonsisten basicamente en el

mantenimiento, administracion y actualizacion derfas versiones del ERP.

La Ing. Rosario Estévez (en entrevista personatiel&@josto 2010) menciona que
la empresa proveedora del software designara wm, lggue debera reunir las
mismas caracteristicas anteriormente mencionadaeficigra de contraparte del
lider de la empresa adquirente del sistema. Esée tomunicara el avance del
proyecto a la direccion del mismo y velara porstoé cumpliendo con el tiempo

y los costos que tenia asignados para este proyecto

Adicionalmente, la empresa proveedora, designamgruoo de implementadores,
el cual debera estar formado por un equipo mutiiplimario, en su mayoria
funcionales, que sea capaz de comprender la egtrate negocio de la empresa,
que tenga facilidad de comunicaciéon con los ussa@gi como también

conocimientos en el area tecnoldgica.

El Ing. Nicolas Jodal (en entrevista personal, @ &etiembre de 2010) considera
que como un ERP es un cambio cultural profundo |@aceganizacion, entonces

los implementadores son agentes de un cambio aulns cuales cuanto mas
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cerca estén del negocio son mas importantes quadcuastén mas cerca del

sistema, de ahi la importancia de un equipo mattigiinario.

Estos implementadores, dentro de lo posible dedag@or el propio lider, se
dedicaranfull time al proyecto y trasmitiran a los referentes funalea de la
empresa el conocimiento sobre la configuraciors#éma para que estos puedan
realizar las modificaciones correspondientes una wgele el equipo de
implementacion abandone la empresa. Este conatinige puede trasmitir
mediante sesiones de entrenamiento en donde, taatedbs conceptos teoricos
referentes al ERP, se creara un ambiente de pereleh sistema en donde cada

usuario interactie con el mismo.

En las primeras etapas del proyecto los implementadno necesariamente
deberan estar con el cliente, pero ya mas avangladosmo es importante que
estén fisicamente en la empresa para asi teneactortercano con los usuarios.
Asimismo afirma que no se recomienda realizar camiein las personas del
equipo, ya que hay mucho conocimiento adquiriddasnprimeras etapas, asi

como el contacto con el cliente, que produciriarases en el proyecto.

En caso de que la organizacion requiera una revd#0sus procesos que sea una
oportunidad de mejora, se puede integrar al proyant equipo de consultores
externos especializados en reingenieria de proctdosomo se menciono en el

apartadd.4.2 “Gestion efectiva del cambio organizacional”

Si bien conformar equipos de trabajo con todasdaacteristicas descritas es de

vital importancia para arribar a resultados exsgpssge debe atender también
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aspectos relacionados a lo emocional y motivacidaato del equipo de

implementacion como del resto de los empleadoa deglanizacion.

De acuerdo a lo expresado por Balifig2011), uno de los capitales mas
importantes con el que cuentan las organizaciomemedudas su capital humano
(CH). Este capital no es otra cosa que la conjundi® capital intelectual (CI) y
capital emocional (CE), expresado como: CH = CI K. Como muestra la
ecuacion, el capital emocional apalanca el capitalectual, lo que significa que
de tener un CE bajo o nulo, también se perderiacélje implicaria perder el Cl

de la organizacion.

Siguiendo este razonamiento lo que el autor exgespe el capital intelectual se
puede comprar, no asi el emocional, el cual coresiahely importante para que se

conforme un equipo de trabajo ganador.

Un equipo ganador se conforma por personas preganadanotivadas, no soélo
preparadas. Los responsables de lograr que lagnasrse encuentren motivadas
en la organizacion son los jefes, quienes deber area actitud de equipo, ya que
cada vez es mas dificil conseguir logros verdadenden extraordinarios

solamente gracias al talento individual.

* Enrique Balifio: Ingeniero de Sistemas graduadtaddniversidad de la Republica, Uruguay.
Fue Presidente y Gerente General de IBM Uruguaned®r de Satisfaccion de Clientes, Gerente
General y Director para el sector publico de IBMih@américa.

80



Factores criticos de éxito en la implementacion de sistemas ERP en el Uruguay

5.4.4 Planificacion formalizada del proyecto

Resulta conveniente definir en primera instancidééghino “proyecto”. Por un

lado la Real Academia Espariola (2005) lo defineaom

- Planta y disposicion que se forma para la realibacde un tratado, o
para la ejecucion de algo de importancia.

- Designio o pensamiento de ejecutar algo.

- Conjunto de escritos, célculos y dibujos que seehgeara dar idea de
coémo ha de ser y lo que ha de costar una obra dgitectura o de
ingenieria.

Luego de estas definiciones es necesario vincllgrmino “proyecto” con el

ambito de la gestion, donde Perefia (1996) citcoavBBaveri:

Un proyecto es un trabajo no repetitivo que ha @mificarse y realizarse
segun unas especificaciones técnicas determinadasny objetivo de
costes, inversiones y plazos fijados.

También J. Perefia, O Gelinier (1996, p2) lo deficmmo:

Un trabajo de volumen y complejidad considerabigse ha de realizarse
con la participacion de varios departamentos deelapresa y tal vez
también con la colaboracion de terceros

Un proyecto es una obra de envergadura y trascendea, de lo contrario

seria una tarea de rutina, que supone poner en juegecursos de la empresa,
como pueden ser econOmicos 0 un conjunto de perssnd.a cantidad de
recursos destinados dependera del tamafio del proyecg/ es fundamental que

su participacion se haga de forma oportuna.
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Una de las caracteristicas de los proyectos esstantinuidad. Un proyecto
tiene un comienzo y un final predeterminado. Oti@acteristica es la
irreversibilidad, a lo largo de la vida del proyecto se toman valessiones y
por lo general tienen un grado mayor de irreveiddd que las que se toman en

las actividades continuas o rutinarias.

Entre las distintas clases de proyectos encontragnespueden ser internos o
externos. Losnternos son los que la empresa acomete para si mismairasen
que los externos encargan por ejemplo a clientes o entidades edertn

proyecto de implementacion de un ERP implica tamtocambio interno como

externo, lo cual acompleja ain mas su planeac&aagucion.

Se debe realizar una planificacion detallada, gokiya todas las actividades de
la implementacion con una asignacion adecuadardstpuesto y de los recursos

asignados.

Al momento de planificar las tareas y actividadek mtoyecto, la Lic. Claudia
Albarez (en entrevista personal, 28 de setiembi20d®) recomienda organizar el
proyecto en fases de alto y bajo impacto y endagjl dificiles de implementar,
siendo lo aconsejable empezar con aquellas de ifaglementacion y bajo
impacto para asi obtener logros y beneficios r&piydque no pase un periodo de
tiempo sin que se vean resultados. Esto provoasrdaggente empiece a creer en

el proyecto rapidamente y por ende se comprometalico

Los proyectos de implementacion de ERP abarcarrglemente muchas areas de

la organizacion, involucran a muchas personas \ergénente tienen una
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duracién prolongada que segun la Ing. Rosario Egtén entrevista personal, 18
de agosto de 2010) depende del grado de adap&abiljde haya que realizar al
sistema, pero oscila entre los 10 meses y 2 afacdukeion. Este tiempo se
divide en unos tres meses donde los implantad@aszaran el relevamiento
inicial y evaluaran posibles necesidades del digpie no estén contempladas en
el sistema, para pasar dichos requerimientos ddsarrolladores del sistema para

Su posterior adaptacion.

Posteriormente a dicho periodo se comenzara cocalascitaciones. En primer
lugar a los referentes funcionales y/o usuarioseclp luego al resto de los
usuarios para finalmente realizar la migracion de tatos, la puesta en
produccion y el soporte post produccion, periodelerual, una vez implantado el
sistema, los implantadores permanecen en la empasa evacuar dudas y

realizar adaptaciones necesarias de configuracion.

Por otro lado, respecto a las formalidades del gutoy Estévez afirma que es
fundamental dejar documentado y aprobado por eéntdj todas las

funcionalidades que cubre el sistema asi como laguglie no estan incluidas, de
forma de delimitar el alcance del proyecto. Otrpeato también importante es
dejar documentado los roles y tareas que se exbetiente, las cuales deben

comunicarse a los implementadores de ambos ladda gerencia del cliente.

Es necesario que los lideres del proyecto realioenseguimiento y control
continuado de la planificacion, con el objetivodigectar posibles desvios y asi

tomar las acciones correctivas correspondienteto juon la gerencia de la
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empresa, debiendo existir previamente un documeéattos posibles riesgos y

acciones a tomar en caso de que estos se produzcan.

En este sentido, el Cr. Gabriel Budifio (en enttayiersonal, 1° de febrero 2011)
resalta la importancia de la documentacion de dasiones y de nunca tratar
temas nuevos sin antes resolver los pendientes; gilar sefiala que es de suma

importancia dejar por escrito en actas todos lm@semencionados y discutidos.

5.45 Comunicacion hacia adentro y hacia afuera

Chiavenato (2006, p. 110) define la comunicaciama@o

El intercambio de informacién entre personas. Sigaivolver comun un
mensaje o una informacion. Constituye uno de losgsos fundamentales
de la experiencia humanay la organizacion social.

Como se menciond en el apartado 5.4.3 Equipos guttomes ampliamente
dedicados, en un proyecto de implementacion de gd#cipan muchos actores
ya sean internos o externos al proyecto. Por tdlvom@s fundamental que la
comunicacion del grado de avance del proyecto asioclos problemas que
surjan, riesgos y metas de cada etapa se reatite @¢atre el propio equipo del
proyecto como para el resto de la organizacion deena de poder obtener una

percepcion realista por parte del equipo y dedamizacion.

Es fundamental para el éxito del proyecto, conter gn plan formal donde se

identifiquen cada uno de los responsables de caraula informacion.
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Segun Robbins (2004), la comunicacion puede fluir sentido vertical u
horizontal, teniendo en el sentido vertical dogationes posibles: ascendente y

descendente.

El sentido descendente implica que la comunicapasa de un nivel del grupo u
organizacion a uno inferior como sucede cuand@éentes se comunican con
los empleados. Estos lo hacen para asignar metagmadrucciones, informar de
politicas y procedimientos, sefalar problemas euagiieren atencion y ofrecer

retroalimentacion sobre el desempefio.

Por otra parte, la comunicacion ascendente es ouanitiformacion se dirige a
un nivel superior del grupo u organizacion. La nassirve para comunicar a los
superiores el avance hacia las metas, plantear poblemas y dar

retroalimentacion a los gerentes.

Finalmente, la comunicacion horizontal se da cuamdo realizada entre
integrantes del mismo nivel jerarquico del grupa @rganizacion. Este tipo de
comunicacion si bien puede tener un plan formatizas$ mas frecuente que se
presente de manera informal, que en caso de tenecimiento por los superiores

puede ser beneficiosa ya que se ahorra tiempadligdda coordinacion.

Todos estos tipos de comunicacion estan presemtesure proyecto de
implementacion de ERP. Mufiz (2000) sefiala queolaunicacion ha de ser
diferente segun el momento en que se encuentreéogego. En la etapa de

seleccion es clave que la comunicacion venga a@dtdadireccion, describiendo
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los objetivos y ventajas que se persiguen e invahdo a todos aquellos que en

etapas posteriores seran impulsores del proyecto.

Por otra parte en la etapa de implementacion (M&@@0, p.133) afirma que:

Uno de los vehiculos mas potentes para conseguinpéicacion de todos
los niveles de la organizacion es la comunicaci@scendente y en
cascada. Por tanto, cada directivo o mando, corderlies el responsable
de la implicacién de su equipo
En la puesta en marcha cada directivo debera caaruai sus empleados qué
debe realizar y cdmo, para asi informar al subadbncémo estd haciendo las

Ccosas.

Finalmente sefiala que en la fase final se debecayer todos los problemas que
no han sido detectados en etapas anteriores, pbacer participar a todos los

usuarios en las otras fases.

Por su parte la Ing. Rosario Estevez (en entrepestsonal, 18 de agosto de 2010)
comenta que los lideres de proyecto de ambas pdeiksran tener en cuenta las
opiniones de los usuarios finales ya que estos lemgmtan el relevamiento
inicial que se hizo de los procesos. Estas opisiaestoman a través de muestras
gue se realizan del sistema una vez obtenido eVasliento inicial y donde se
busca mostrarles a los usuarios como se llevar@aba sus tareas en el nuevo

sistema.
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Asimismo, afirma que es importante tener reunigreggddicas con el equipo del
proyecto (cliente — proveedor) para mostrar el g@el avance, asi como también

asignar los pendientes que tiene cada uno de loga

Gabriel Budifio (en entrevista personal, 1° de febr2011l) opina que es
fundamental para el éxito del proyecto que se haganzamiento del mismo y
que esta tenga la participacion de la alta gereAceste momento le llamd<ick

off’. De hacerlo de forma adecuada a la cultura orgamonal que se trate, ello
puede aumentar significativamente el compromisolate integrantes de la

empresa y a su vez minimizar las interrogantespgeéean surgir.

La Lic. en Psicologia Claudia Albarez, (en entrevjgersonal, 28 de setiembre de
2010) opina que al momento de lanzar el proyecfwitoero que se debe atender
es la comunicacion al resto de la organizacion afe razones que llevan a

realizarlo.

Este proceso, al que denomina “de sensibilizaci@®&be empezar con la
comunicacion de la decisidon y los objetivos qupersiguen a los mandos medios

0 superiores para que luego lo trasmitan al resta drganizacion.

Sobre este tema, (Rosas, 2005, p.4) agrega que:

“Es de interés aclarar que en cada nivel organipael y dependiendo de sus
empleados y estilo de gerencia, se dara un sisenaomunicacion diferente, es
decir, cada ambiente tendra su manera de comurecaatendiendo a su propia
dinamica”.
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La Lic. Claudia Albarez menciona que en esta etgpauy importante sefalar y
hacer hincapié en los beneficios que traera el mamlue este no se dé sin
ninguna justificacion, por el contrario, cuanto ni@®rmacion y cuanto mas se

involucre a las personas, estima que mejores agdtse obtendran.

También sefiala que es muy importante dejar claeoefiicambio no provocara
sacrificios personales (por ejemplo capacitacicinesa del horario laboral) e
incluso puede ser muy beneficioso enfocar el camiesule el punto de vista de la
Responsabilidad Social Empresafia]RSE) interna de la compaiiia, es decir,
trasmitirles a los empleados, o futuros usuariok gigtema, que una vez
implementado el ERP se reduciran sus cargas dajdradbas horas extra, lo que
redundara en mas horas para sus familias, ademasepbear la calidad del
trabajo, eliminando aquellas tareas rutinarias dgsgastan al trabajador, que en

definitiva es una mejora en la calidad de vida.

En este sentido el Ing. Nicolas Jodal (en entrapsrsonal, 17 de setiembre de
2010) afirma que la tarea que elimina la tecnolegida tarea mas inhumana que
es facilmente sustituible por maquinaria, y la indshana es la que va quedando,
sin embargo y ante la duda de que esto no traigeejaglo inestabilidad en la

fuente laboral, concluye: “La Unica verdad es Hlidad, y la realidad marca que

12 perera (2007) define RSE como la contribucidn destapresas en el ambito social, econémico
y ambiental con el fin de generar valor agregadasamismas. Este concepto vas mas alla del
simple cumplimiento de leyes y regulaciones sin@ dusca la excelencia en la empresa
atendiendo a los trabajadores, condiciones dejtrgtados los interesados que interactdan con la
misma.
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en los ultimos 50 afos la tecnologia ha crecidooeepcialmente y la tasa de

desempleo no ha aumentado”.

Es importante entonces que el empleado crea emogkgqio. Una forma de
lograrlo que nos plantea la Lic. Claudia Albarem éamtrevista personal, 28 de
setiembre de 2010) es presentar el nuevo sistenmstrando ejemplos de
empresas exitosas en las que se haya implementaB&R, para minimizar una
de las principales barreras que se debe enfrentao do es la resistencia del

empleado hacia el cambio.
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CAPITULO 6 METODOLOGIA Y TRABAJO DE CAMPO

6.1 INTRODUCCION

En el presente capitulo se detalla la metodologiawkstigacion adoptada para el
presente trabajo, la que incluye la definicion ak ihstrumentos necesarios para

relevar la informacion asi como el cronograma dividades realizadas.

Igualmente se explicitan los resultados obtenidoke entrevistas a los gerentes

de las empresas y lideres de los respectivos pas/ec

6.2 METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

Siguiendo el plan de trabajo planteado, explicitatoel primer capitulo del
presente trabajo, realizamos en primer lugar unestigacion bibliogréafica con el
objetivo de construir un marco de referencia adégcyaara el estudio de tres

implementaciones de ERP en Uruguay.

Una vez realizada la recopilacion bibliograficamgmobamos que la literatura
especializada en el tema esta basada en investigachechas en otros paises,
con diferente cultura y realidad socioeconémica. fancién de nuestra
experiencia empirica entendimos que quizas no tlmosonceptos sefialados en

la literatura especializada eran aplicables a graethpresas de Uruguay.

Fue asi que de acuerdo a lo planificado para mfoet marco tedrico, se

incorporaron las opiniones de expertos y académicoguayos. Asimismo, se
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entrevistd a un experto extranjero para conocetelagencias que puedan tener

las TICS en Uruguay.

En primer lugar fue entrevistado el Ing. Nicolaslalp reconocido empresario
uruguayo de la industria del software, con el fexabnocer la actualidad y el

futuro del mercado de esta industria y las tecriakde la informacion.

Posteriormente fueron consultados el Cr. GabrigliiBue Ing. Rosario Estévez,
expertos lideres en proyectos de implementacionER® de dos empresas
proveedoras de estos sistemas en Uruguay, con jefivobde absorber sus

experiencias liderando este tipo de proyectos.

Adicionalmente fue entrevistado el Cr. Gustavo Péfiar de un proyecto de Bl
en México, con el fin de conocer los avances ercases mas competitivos que

el nuestro, como lo es el mexicano y conocer ldueuan de los ERP.

Finalmente fue entrevistada la Lic. Claudia Albar@zofesional con vasta
experiencia en gestion de recursos humanos en giosyen Uruguay, para
obtener su vision sobre la gestion de los recutsomanos en procesos de

cambios en las empresas.

En el Anexo B se presenta un resumen de la formaadéemica y trayectoria

profesional de los expertos entrevistados.

En estas entrevistas, cuya guia se adjunta enex0oA@, se realizaron preguntas
abiertas para darle la mayor libertad posible dftegistado y asi obtener un

resultado mas enriquecedor para nuestra invesiigacos temas tratados, segun
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el perfil profesional de los entrevistados, commataron la literatura existente
relacionada a las TICS, a los ERP y en especitddECE aplicados a Uruguay,

dandole un respaldo empirico muy valioso.

En el Anexo D, se incluye la entrevista completingl Nicolas Jodal.

De esta manera y gracias al aporte de estos egpset@ompletd el marco tedrico
de referencia especifico para la realidad uruguayarzando el conocimiento del
tema investigado, ampliando al mismo tiempo ladvisde partida sobre los

diferentes factores criticos de éxito.

Elaborado el marco conceptual, se busco tres eapssUruguay caracterizadas

por haber atravesado un proceso de implementaeidm &ERP.

La eleccion de las empresas para efectuar la igeegin fue realizada
fundamentalmente en base al criterio de accesablilig teniendo en cuenta los

siguientes aspectos:

* Que fueran grandes empresas de acuerdo al critlericlasificacion

expuesto en el Anexo G.

*  Que contaran con un ERP implementado de formasaxitie acuerdo al

juicio de la empresa.

* Que fueran empresas galardonadas por el empleauelea® practicas

empresariales.
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Tal como muestra el Anexo B, las empresas sele@das que reunian las
condiciones anteriores, sorisrupo CIR, Gerdau Laisa y Laboratorios

Roemmers

Este trabajo de investigacion se centra por tamtoneestudio de casos, no es una
muestra representativa del total de grandes engpmesaimplementaron un ERP

en Uruguay,

No tiene por tanto validez estadistica y por edl® tonclusiones a las que se
arriba, si bien no podran extenderse a la totalidadlas implementaciones

realizadas en el pais, serviran para conocer nsejoéeticas empresariales.

Una limitante de la metodologia utilizada es queseorealizaron pruebas de
constatacion, es decir, no se cotejaron las opasiale los entrevistados con las
opiniones de otras personas involucradas en lasesagni se hicieron trabajos
que permitieran verificar la veracidad de la infaoidn. Por tanto, las
conclusiones a las que se arriba estan limitadagrailo de apertura y

conocimiento de cada entrevistado.

Como aporte estadistico al presente trabajo destigaeion monografica se
intentd conocer, dentro del universo de grandesresap de Uruguay, cuantas
cuentan actualmente con un ERP. Para ello setéoiitiNE™ un listado de las

grandes empresas de Uruguay, tanto por personghdeucomo por rango de

facturacion. Sin embargo, la falta de accesibilida$ta informacion no permitio

3 INE: Instituto Nacional de Estadistica de la RéjgabOriental del Uruguay
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conocer si en este marco, las empresas relevadespresentaban una muestra

estadistica del total de las grandes empresasigjuby.

Por otra parte, una vez seleccionadas las empasdgstermind en base al marco
tedrico elaborado la informacion relevante a reunise analizaron los distintos
meétodos posibles para relevarla y asi verificao@n ellas, el cumplimiento de

los diferentes FCE considerados en nuestro trabajo.

En el marco de cada una de las empresas, el méatddado para recabar la
informacion fue la realizacion de entrevistas alta direccion y a los lideres de
proyectos involucrados. Las guias de las entrevstgoresentan en el Anexo E y

F respectivamente.

Estas guias de entrevista se elaboraron en basedesérrollado en el marco
tedrico de referencia, identificando variables viadas a cada factor critico de
éxito y planteando posteriormente preguntas, emayoria cerradas, para cada
una de las variables a investigar, con el prop@stobtener informacion concisa
y ordenada. Asimismo fueron testeadas en unademeuebas piloto, procurando
que no hubiera contradicciones, preguntas ambigymeguntas de interpretacion

errénea.

El objetivo de las entrevistas realizadas en lagresas analizadas fue obtener la
vision de actores directamente involucrados enniplementacion de estos
sistemas y de este modo enriquecer nuestras camegsy recomendaciones, asi
como plantear una serie de interrogantes paraatinvestigaciones sobre el

tema.
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A continuacion se presentan las principales tadeaarrolladas para llevar a cabo
el presente trabajo de investigacion. Si bien haydes coincidencias entre el
cronograma propuesto y el efectivamente realiziddiferencia entre uno y otro
se plantea en la preparacion de los cuestionadesirggumio mas tiempo del

planificado.

Este desfasaje entre tiempo planificado y realdmdicamos al testeo de las
entrevistas, ya que una vez realizadas las pruptet®, fue preciso definir

nuevas variables y modificar varias preguntas parabtener la mayor cantidad
de resultados tabulados, conscientes de que sdlantes una Unica posibilidad

de realizar las entrevistas.
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Figura 6.1 Cronograma de actividades

Discusion y seleccion del tema. Revision del
estado del conocimiento

Aceptacion del tema por parte de los tutores y
discusion del objetivo con ellos

Comienzo de elaboracién del marco teédrico

Solicitud y aprobacion del tema por parte de la
Comision de Monografia

Entrevistas a expertos

Elaboracion final del marco teérico

Preparacion del trabajo de campo. Seleccion y
aprobacion por parte de las empresas

Trabajo de campo (entrevistas a los casos de
estudio)

Procesamiento de datos. Elaboracion de

conclusiones y recomendaciones

Presentacion del trabajo monografico

MARZO - ABRIL
MAYO

JUNIO -JULIO

AGOSTO - SEPTIEMBRE

OCTUBRE - NOVIEMBRE

DICIEMBRE - ENERO -
FEBRERO

MARZO - ABRIL

MAYO

Fuente: Elaboracion propia
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6.3 PRESENTACION Y ANALISIS DE DATOS

En el presente apartado se describen los datogadele en las entrevistas
realizadas a las tres empresas objeto de estudimaG Laisa, Grupo CIR y

Laboratorios Roemmers, en adelante Gerdau, CIReyrirReers.

A los efectos de lograr una mejor exposicion y @nfin de efectuar una
presentacion uniforme y de facil comprension pataator, agrupamos los datos
en primer lugar por FCE y en segundo lugar porabéei tal como se realizaron

las entrevistas.

Al final del apartado se exponen diferentes asgect®ncionados por los

entrevistados, no asociado a ningun factor enqogatti.
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En la siguiente figura se muestra el esquema quensara como base para la

presentacion de los datos.

Figura 6.2 FCE y variables asociadas

FACTOR VARIABLE

Objetivo de la implementacion del ERP
Apoyo continuado de la alta gerencia Participacion de la alta gerencia

Recursos disponibles concedidos

Decisiones delegadas al lider del proyecto

Gestion efectiva del cambio Sentido de urgencia del cambio
A Administracion del cambio
organizacional

Reestructura de procesos
Consecuencias del cambio

Equipo y consultores ampliamente

: Lider del proyecto
dedicados

Equipo de trabajo

Tiempo dedicado al proyecto
Planificacion del proyecto
Documentacion

Planificacion formalizada del proyecto

Comunicacion a la empresa

Comunicacion con el lider del proyecto

fuera Comunicacion con el equipo
Comunicacion con los futuros usuarios

Comunicacion hacia adentro y hacia

Fuente: Elaboracién propia
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6.3.1 Apoyo continuado de la alta direccion

Las tres empresas casos de estudio, perseguiamean benerales el objetivo de
actualizar tecnologia para acelerar la entrega nd@rmacion y mejorar los
procesos. En el caso de CIR se busco también elualicacion de tareas y
facilitar controles y Unicamente en el caso de @ek buscd mejorar también la
atencion de sus clientes externos. Por otro lad@nfners ya contaba con un
ERP cuya actualizacion implicaba un costo similda amplementacion de un

sistema nuevo y se optd por cambiar para contaundRP mas flexible.

Las empresas optaron por realizar una presentadmal en donde se comunico
a los mandos gerenciales y a los usuarios clavelivos perseguidos con el
proyecto. En esta presentacion, tanto en CIR com&a@emmers, participo el
presidente de la compafia y en Gerdau participademas directivos de Brasil,
en donde se encuentra su casa matriz, mostranaieogb brindado por la alta

direccion en esta etapa inicial.

Este apoyo de la alta direccion se evidencio eastdals casos en acciones como
la reduccion de tareas del personal directamemauarado en el proyecto, o
bien compensando econémicamente a los distintdisipantes del mismo por su
compromiso y trabajo fuera de horario. Por otra léal participacion de la alta
direccion vario en las empresas a lo largo de ilasethites etapas del proceso de

implementacion.
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Para una mejor visualizacion se presenta el sitpiemnadro donde se muestra la
participacion de la alta direccion en cada unaadeeimpresas en las diferentes

etapas del proceso de implementacion.

Figura 6.3 Participacion de la alta direccion

Seleccion del ERP

Implantacion X

Puesta en marcha X

Cierre

Fuente: Elaboracién propia

Por su parte, todos los lideres entrevistados ictimon en que tuvieron

disponibles todos los recursos requeridos, ya sa@rimles y humanos, para
conformar el equipo de trabajo deseado. Finalmamezuanto a las decisiones
delegadas a estos, en los tres casos fueron dexgsaperativas, quedando las

decisiones estratégicas siempre en manos de ldirdtaion.
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6.3.2 Gestion efectiva del cambio organizacional

Tanto en Roemmers como en Gerdau la decision dealaetr tecnologia
mediante la incorporacion o actualizacion del ERE @ina decision a nivel
corporativo, de forma tal de obtener informaciénficada con mayor rapidez y
precision posible. En el caso de CIR esta decisginvo basada en la necesidad
de tener un Unico sistema de gestion de informauéda las cinco empresas que

conforman el grupo.

El proyecto de implementacion del ERP fue consdterarucial tanto para

Roemmers como para CIR, no asi para Gerdau quedlngé de “importante”.

En el caso de Roemmers fue crucial debido al rieggo implicaria no poder
facturar si surgian problemas con la implementacdéhnuevo sistema. Cabe
sefalar que en la industria farmacéutica una vez sgu pierde espacio en el
mercado es dificil volver a recuperarlo, ya que gassonas en su mayoria no

cambian facilmente de medicacion.

En CIR también se consideré crucial, ya que el gotyyimplicaba pasar a tener
toda la informacion de las empresas en el ERP,traeque antes cada empresa

del grupo tenia su propio sistema.

Por su parte Gerdau solamente lo consideré conprayecto importante por dos
motivos: por un lado, el hecho de haber sido urésib® tomada desde su casa
matriz, quitandole responsabilidad a los directidesUruguay, y por el otro por

haber realizado varios afios atrds un proceso dienmeptacion similar, con un
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sistema preliminar al ERP, que sirvi6 de base yesg&pcia para esta nueva

implementacion.

Para llevar adelante este cambio y para promocinatoyecto se realizaron, en
los tres casos de estudio, reuniones de la aliecalim con el equipo de

implementacion.

Gerdau ademas realizé un evento especial de laemtonilonde se presentoé el
proyecto, y en Roemmers el director de la empregadsentd en la fiesta de fin

de afio anterior al inicio de la implementacion.

Ninguna de las empresas tuvo en cuenta, para pronaocel proyecto,
instrumentos como:merchandisinf, papeleria relacionada ycambios de
ambientacion de la empresa, ni tampoco le dieronnoambre especifico al

proyecto.

Cabe sefialar que en CIR se realiz6 un analisisniafip no detallado, del posible
impacto que produciria la implementacion en el qeak de la empresa. En el
caso de Roemmers, al considerar que existia unar&UERP instalada en la
empresa, no consideraron necesario realizar eatsianpero sin embargo si se
tuvo en cuenta la trayectoria en la empresa y ehlesempeio de las personas
para seleccionar a los usuarios clave. Finalment@ezdau el posible impacto de

la implementacion en el personal de la empresa@anh factor a considerar.

* Merchandising:Término utilizado en esta investigacion para refes a objetos promocionales
relativos al sistema ERP a implementar para impalseambio.
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En ninguna de las tres empresas hubo una reestawgeneral de la organizacion,
en cambio se redisefiaron algunos procesos al meorpl ERP de acuerdo a las
soluciones brindadas por los respectivos sisteBrasos tres casos la revision de
procesos se realizo, previa y durante la implencéna sin la participacion de

una tercera empresa que diagnostique, asesoreg/g apamo hacerlo.

Las tres empresas consideran que luego de impladeet ERP, la relacion con

agentes externos, como ser proveedores Yy clieradsyo cambios significativos.

En la siguiente figura se muestra de manera graBoacuantas de las tres
empresas investigadas se tuvo en consideracigrrilogpales puntos destacados

para lograr una gestion efectiva del cambio.

Figura 6.4 Factores considerados por las empresaara la gestion efectiva

del cambio
B NO APLICO M SIAPLICO
i i I

- >

e ///
r‘/ T T T T T T T

Redisefiode  Lanzamiento Evento Anélisisdela Merchandising, Reestructura  Nombre al

procesos del proyecto  de"punta pie culturae Papeleriay  organizacional proyecto

inicial” impactoenla  Cambios de

empresa ambientacion

Fuente: Elaboracién propia
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6.3.3Equipo vy consultores ampliamente dedicados

Al momento de seleccionar al lider del proyectotise en cuenta diferentes
cualidades personales. En CIR se busco una pegs@neontara con gran empuje,
vocacion de trabajo y conocimiento de todas lasresag del grupo. En Gerdau el
lider seleccionado tenia conocimiento y experieeaiatros ERP, capacidad de
comunicacion con el resto de la organizaciéon y coniento general de la

empresa. En Roemmers no se pudo recabar informacion

Los lideres seleccionados, tanto de Roemmers cent@eddau, tienen mas de 10
afos trabajando en las empresas y no son proféssomaiversitarios, pero
realizaron cursos de gestion de proyedirsject Managemergn la Universidad
ORT de Uruguay y Metodologia de Gerenciamiento deydetos en la casa
matriz enPorto Alegre(Brasil) respectivamente. Por su parte el lidexcegonado
en CIR tiene menos de 5 afios de antigiedad endeesa) es Contador Publico y

no ha realizado cursos especificos de gerenciamiEnproyectos.

En cuanto a los equipos de trabajo para la impléwgm, en las tres empresas
fueron conformados con personas con perfiles ctntaddministrativo y técnico,
en donde solamente en Gerdau hubo cambios en lposozion del equipo una

vez iniciado el proyecto.

La dedicacion al proyecto de las personas querentexg los equipos, fukll time

en el caso de los lideres, mientras que los refesenncionales en todos los

!> Referentes funcionales: son empleados de la emmeguirente del ERP, designados para
formar parte del equipo de implementacion por ayeirtoria y conocimiento de la empresa.
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casos eran consultados en la medida en que swipacion era requerida,

continuando en paralelo con sus tareas habituales.

Los implementadores de la empresa proveedora estavpresentes fisicamente
en todas las etapas de la implementacion, dedica®@d% de su tiempo a estos

proyectos, factor que las empresas consideraraspieasable para el éxito.

6.3.4Planificacion formalizada del proyecto

En todas las empresas la duracion de los proydgtos esta siendo mayor al

tiempo planificado.

En Roemmers y Gerdau el tiempo planificado erardiee eseis meses y un afio,
respectivamente, y durd entre un afio y dos. En icaembCIR la planificacion del

proyecto tenia en cuenta un periodo de tiempo deawdos afos, pero debido a la
incorporacion al grupo de una nueva empresa estgeqo, que esta en plena

ejecucion, podria extenderse mas alla del tiemyoutsdo.

En el caso de CIR y Gerdau la responsabilidad defadaje entre el tiempo
planificado y el tiempo real es compartida entrepelveedor y la empresa
adquirente. En Roemmers el desfasaje se atribuy@ al proveedor no tuvo en

cuenta la complejidad de la empresa.
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En la siguiente figura se expone de manera comyarat tiempo real y el

planificado de cada proyecto. Asimismo, se presehtpromedio de los tres

juntos.
Figura 6.5 Tiempo planificado del proyectoss tiempo real
——— r
CIR
| - : i Tiempo Real
Roemmers r H Tiempo Planificado
|

6 MESES 1ANO 2 ANOS

Fuente: Elaboracion propia.

Tanto en Roemmers como en Gerdau, se realiz6 um ¢édallado de las
diferentes etapas y los recursos asignados a cadade ellas, habiéndose
utilizado el Microsoft Proje¢t como herramienta de apoyo, aunque sin utilizar

100% de sus funcionalidades. Por su parte CIRa@éeun plan detallado.

Si bien en todos los casos existi6 documentacidnegada por parte del
proveedor, su grado de detalle y contenido fuerelite en cada una de las

empresas.

'8 Microsoft Project: Wikipedia: software de adminision de proyectos disefiado, desarrollado y
comercializado por Microsoft para asistir a adntiadores de proyectos en el desarrollo de
planes, asignacion de recursos a tareas, dar segtonal progreso, administrar presupuesto y
analizar cargas de trabajo.
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Cabe aclarar el caso de Roemmers, que si bienregémpor parte del proveedor
todos los documentos necesarios para lograr unaalplanificacién, enunciados
en el apartad®.4.4 “Planificacion formalizada del proyectp’su contenido no

tuvo un adecuado nivel de detalle, lo que trajagjpdo una mayor cantidad de

horas insumidas en el proyecto.

En el siguiente cuadro se muestra en cuantas demasesas entrevistadas se
entregé por parte del proveedor los distintos damios que conforman la

documentacion formalizada del proyecto.

Figura 6.6 Documentacién entregada por los proveedes

- Funcionalidades incluidas.

- Funcionalidades requeridas no incluidas.

- Asignacion de tiempos a cada etapa del
proyecto.

- Asignacion de responsables en cada
etapa del proyecto.

3 - Posibles errores y acciones mitigantes.

Fuente: Elaboracién propia
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6.3.5 Comunicacion hacia adentro y hacia afuera

La forma y oportunidad de comunicar la incorporadai@l ERP fueron diferentes
en cada una de las empresas. En Roemmers la defismdcomunicada al
momento de la compra debftwaremediante reuniones con el personal clave de
la empresa y luego el director comunico el proyatt@sto de la organizacion en

la fiesta de fin de afno.

Gerdau, que también opté por comunicarlo al momemoque se decidio la
compra, realiz6 en una primera instancia una reunagn el personal clave de
manera informal, y posteriormente de manera foooadunico de forma escrita al

resto de la organizacion.

Finalmente en CIR se opté por comunicar la decisida semana antes de la
llegada de los implementadores, primero a los attasdos y luego al resto de los
empleados, que recibieron la informacion directamele sus respectivos jefes o

encargados.

Como se mencion6é anteriormente, en los tres casoinunicacion de los

objetivos perseguidos en el proyecto estuvo a adeda alta direccion.

En todos los casos la comunicacion entre la ateccion y el lider del proyecto
fue fluida, utilizandose medios formales e inforesalcomo reuniones, informes y

correos electronicos.

Asimismo, se realizaron en todos los casos reusipeeiddicas entre todos los

integrantes del equipo de implementacion, sientaagadas por las empresas de
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manera unanime, como necesarias para el éxito mgleqto. En todas las
empresas se elaboraron actas de estas reuniomealdsy donde se dejaba
constancia de los temas tratados y las accionedigmées por cada una de las

partes.

Para que los usuarios pudieran plantear sus regeetds y necesidades, se
manejo en todas las empresas una instancia de waoidm entre los altos
mandos y los usuarios. En el caso de Gerdau estangia se dio antes del
comienzo de la implementacion, mientras que en YC#R Roemmers la misma

fue tanto antes como durante la implementacion.

6.3.6 Otros aspectos relevantes

Todos los gerentes entrevistados coincidieron enefjirCE mas importante que
debe atenderse para lograr una implementacionsexés el “Apoyo continuado
de la alta direccidon”. Por su parte, los liderasesmistados agregaron a este factor
“Equipos y consultores ampliamente dedicados” wfiRicacion formalizada del

proyecto” como FCE relevantes a tener en cuen&stntipo de proyectos.

En la figura que sigue se detalla el orden de itapora que la alta direccion y los
lideres de proyecto entrevistados le dieron a (©8.FPara una clara visualizacion
de los resultados se le otorgd un puntaje de aimidades al FCE considerado
mas importante por los entrevistados, cuatro al spi@ncontraba en segundo
lugar y asi sucesivamente hasta el menos impost@mee se le otorgo el puntaje

de una unidad.
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Figura 6.7 Importancia de los FCE de acuerdo a lapnion de los
gerentes entrevistados

Apoyo Equiposy Planificacion =~ Comunicacion Gestion
continuado de consultores formalizada efectiva hacia efectiva del
la alta ampliamente  del proyecto. adentroy cambio
direccion dedicados. hacia afuera  organizacional.
del proyecto.

Fuente: Elaboracién propia

Figura 6.8 Importancia de los FCE de acuerdo a lapnion de los lideres de
proyecto entrevistados

13
4
I T T T T 1
Apoyo Equiposy Planificacion =~ Comunicacion Gestion
continuado de consultores formalizada efectiva hacia efectiva del
la alta ampliamente  del proyecto. adentroy cambio
direccion dedicados. hacia afuera  organizacional.

del proyecto.

Fuente: Elaboracion propia.
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Por otra parte, entre otros aspectos consideramasl@grar una implementacion

exitosa, se destacan:

» La especial atencién y grado de detalle en el aehéento de datos para

configurar el sistema que debe tener el proveedor.

* La experiencia de los consultores de la empresgepdmra en otros
proyectos similares y el conocimiento que estogaerde la industria en

la que implementan el ERP.

* La necesidad de tener capacitaciones del sistemananmodalidad

tedrica—practica.
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CAPITULO 7 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

7.1 INTRODUCCION

El objetivo principal de este capitulo es extraenatusiones en base a la
bibliografia consultada, los aportes obtenidosageehtrevistas a expertos y a la
informacion relevada de las empresas objeto dediestmediante entrevistas

realizadas a la alta gerencia y a los lideres sleslgpectivos proyectos.

El objetivo secundario es establecer ciertas rendamones a tener en cuenta por
aquellos profesionales involucrados en futuras emgintaciones de ERP en
grandes empresas de Uruguay y crear un punto diedgagpara futuras

investigaciones relacionadas.

Cabe recordar que esta investigacion carece dievadistadistica, por lo tanto los
resultados alcanzados no pueden extenderse alidadtde grandes empresas en

Uruguay.

7.2 ASPECTOS PRELIMINARES

Previo a comenzar con las conclusiones, nos pasteeante recordar algunos
conceptos incorporados a lo largo del trabajo maifmg que resumen el avance
de las TICS registrado en Uruguay, que le permles a@&mpresas llevar adelante

cambios tecnoldgicos como lo es la incorporacionrd&RP.

La segunda ubicacién de Uruguay en el afio 201@&| eanking de paises con

mayor uso de tecnologia en Latinoamérica por padetgersonas, empresas y
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gobierno, evidencia un cambio cultural que alldriareeno para la incorporacion
de nuevas tecnologias. En este sentido, entendgmesexiste un entorno
favorable para que las empresas en Uruguay deoidartir e incorporar a sus

procesos de negocios soluciones informaticas camdos ERP.

¢ Por qué incorporar un ERP y no continuar coni&ieraas tradicionales?

De acuerdo a lo recabado en el marco teorico,zianrgue lleva a invertir en un
ERP es que en un entorno cada vez mas competds/@rhpresas necesitan
manejar mas y mejor informacion, lo que las vuelvda vez mas complejas. Por
tal motivo necesitan un sistema de informacion, tdoalumna vertebral”

informacional, que recorra todas las areas de danizacion, alineado con los

procesos de negocios y adaptado a los constamdsosadel entorno.

En virtud de lo investigado, creemos que en el mde los constantes cambios
del entorno actual, la implementacion de un ERPuexde ser considerada como
un punto de llegada, sino un punto de partida gamino a recorrer. Un camino,

ya que se debe preparar a la empresa para unaacdkuuso intensivo de

tecnologias de la informacion, preparacion queesé facilitada si continta el uso
de TICS en Uruguay. Un punto de partida, pues wmrinstalado el ERP se

puede implementar diferentes aplicaciones que ageimel rendimiento de las

empresas, como lo son RBusiness Intelligencg el ERPMobile explicitados en

los apartados3.4.1 Concepto de Business Intelligenge’3.4.2 K2B Mobile”
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7.3 CONCLUSIONES

Culminada la investigacion, concluimos en que da extensa lista de factores
criticos de éxito encontrada en la bibliografisgg fimeros cinco factores que
surgen del estudio efectuado por José Estévezry Bastor, son similares a los
gue tanto los lideres de los proyectos como ladateccion de las empresas que
han sido objeto de nuestro estudio, consideranegu@aayor 0 menor medida se

deberian atender para llegar al éxito en la imphtaoéon.

Pese a la importancia que estos cinco factoresrtieen el éxito de una
implementacion, luego de analizar los tres casogdiedio, encontramos que
existieron diferentes matices en el grado de cumeltito de los factores
seleccionados al momento de llevar adelante syecgos proyectos, siendo

estos igualmente exitosos.

Cabe recordar, tal como definimos en el apart&d®d Qué entendemos por una
implementacion exitosa’gque una implementacion exitosa es aquella que tien
una transicion en donde el cambio se produce dmafdlal que no impacta
negativamente en las tareas de los usuarios y elinmel organizacional; y que
mejora la eficiencia y eficacia en las operaciong® vez producida la

implementacion, ganando en efectividad a la horla ttema de decisiones.

Concluimos entonces en que el cumplimiento de esti@gtores en con},unto no

es condicién necesaria para lograr una implementa@n exitosa.
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A continuacion resumimos las principales conclussogque se desprenden del
analisis de cada factor y presentamos el hallaegandnuevo FCE surgido a raiz

de la investigacion.

Apoyo continuado de la alta direccion

El apoyo de la alta direccion resultd clave endagpresas objeto de nuestro
estudio, tal como lo recabamos en la bibliogra$ipeeializada del tema y como

nos afirmaran los expertos en proyectos de impléw&m de ERP entrevistados.

Una ventaja que detectamos, producto del apoyo ngpommiso de la alta
direccion con el proyecto en las empresas anakzaglaque al momento de la
implementacion se dispusieron todos los recursoderiales y humanos
necesarios para llevar adelante el mismo, lo quéva@desn una adecuada

planificacion en el uso de estos recursos.

Una de las hipotesis que planteabamos era quefeentes funcionales de las
empresas debian dedicafa# time al proyecto. Esto no ocurrié en las empresas
investigadas, pero no por eso podemos afirmar quexistié un verdadero apoyo
al proyecto, ya que por ser estas personas lasenen mayor conocimiento de
los procesos de la empresa, dificilmente puedaiistse en sus tareas habituales

para estar exclusivamente dedicadas al proyecto.

Para las grandes empresas, el principal inconviengure divisamos para lograr
una implementacion exitosa es el grado de complgjide sus procesos.

Detectamos que esta complejidad fue en algunosscdssatendida por los
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consultores, lo que les hizo mas dificil determicam exactitud cuanto tiempo les
llevaria conocer y entender los procesos partieslde cada empresa e industria,
siendo esta dificultad una de las causas del dgsfamtre el tiempo real y el

tiempo planificado.

Con respecto al momento en el que la alta direaéde participar e involucrarse
en el proyecto, verificamos lo expuesto por Mufiiz su libro ERP: “Guia
practica para la seleccion y la implementacigomfonde sefialaba que esta debia
participar mas al principio que al final, ya quénétio del proyecto es uno de los

momentos principales para motivar e involucrarsaelmpleados

A su vez, esto confirma lo dicho por el Cr. Gabrfidifio, respecto a la
importancia de un lanzamiento al estilo “puntapi@tial, en el que se muestre a

los empleados la importancia del proyecto paranpresa.

Concluimos en consecuencia que es fundamental pagh éxito del p.royeCto

realizar un lanzamiento del mismo con la presencig participacion de la alta

direccion.

Hemos notado que la realizacion de un evento deataiento es una forma
efectiva de motivar y comprometer al resto de t@pizacion. Por ello, para darle
trascendencia al cambio, es muy importante lagiypaition y seguimiento de los

directores de la empresa en el mismo.

En las siguientes etapas del proyecto, la altaciiia debe realizar el seguimiento

de las actividades a través de reuniones tantdosoaltos mandos de la empresa
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como con la empresa proveedora del ERP. Constatgumesestas reuniones
agilizan los tiempos de implementacion por lo geemaly importante lograr un

ambiente de cooperacién mutua entre todas lasspatteionadas.

Por dltimo, al finalizar la investigacion hemos statado que el término
“patrocinador” o en ingléssponsot resume el rol y la importancia de la alta

direccion en un proyecto de este tipo.

Concluimos que en los tres casos exitosos analizadeel rol de la alta

direccion fue el de “patrocinar” el proyecto, estosignifica: defenderlo,

justificarlo y promocionarlo al resto de la organizacion.

Equipos y consultores ampliamente dedicados

Teniendo en cuenta lo revisado en la bibliogrdfiajisualizado en las empresas
objeto de estudio y nuestras propias experiencasopales, concluimos que
existen cuatro figuras importantes en las empradgsirentes del ERP a la hora
de su implementacion: altos directivos o “sponshbder del proyecto; lider de Tl

y referentes funcionales.

Con respecto a la designacion del lider del prayeconcluimos que en la
empresa adquirente del ERP debe realizarse tenemawoienta el conocimiento
horizontal que tenga de la organizacion, el budaci@amiento con el resto de
los empleados, su antigliedad y trayectoria en [@resa. Estas caracteristicas del

lider colaboraran en la conformacion de un equigoté de trabajo. Esto verifica
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lo expresado por Kotter (2001) en relacién a‘daalicion de liderazgo’;, en
donde cualquier cambio necesita un liderazgo ytouaids fuerte sea el equipo de

trabajo el cambio se dara con mayor facilidad.

Con respecto a los referentes funcionales, agqugdasonas con mayor
conocimiento de la operativa de la empresa, enamos que dificilmente puedan
estarfull time para el proyecto, debido a que no sera facil anmoquiénes lo

sustituyan en sus tareas habituales en la em@as@mbargo, por considerarse
su participacion muy importante para el éxito delypcto deberian, al menos en

momentos clave, dedicarse en exclusiva al mismo.

Por su parte, para el caso de los consultores demiagresa proveedora, es
imprescindible que estén abocados 100% al proyshalo a lo recabado en los

casos de estudio.

Mas alla de las cualidades personales y la formaagadémica que tengan las
personas que lleven adelante el proyecto, se defiprde manera unanime entre

todas las personas entrevistadas en esta investigace:

El compromiso, involucramiento y dedicacion de lapersonas que trabajen

en el proyecto son clave para el éxito del mismo.
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Gestion efectiva del cambio organizacional

Segun lo expuesto por la alta direccion de las esssr estudiadas, la
implementacion de un ERP no es apreciada como ayegto aislado, sino que

por el contrario implica un cambio cultural profendonsiderado crucial para el
futuro de dos de las tres empresas objetos deiestdsto nos demuestra de
acuerdo a lo formulado por Kotter (2001), que paiG@ar un cambio es necesario
tener un sentido de urgencia, es decir, que sebpepor parte de las empresas
que la situacién actual necesita, de manera imggermambiar, para que la
empresa pueda seguir creciendo y satisfacer suernegentos de informacion

confiable y oportuna para la toma de decisiones.

Por otro lado, en nuestra investigacion, no detessaque al momento de
gestionar el cambio se analizaran los efectos aralais que puedan generar
fuerzas restrictivas ni que se utilizaran instrutogrpara promocionarlo, como
papeleria, darle un nombre al proyecto, realizacide actividades,
merchandisin, y a pesar de ello, este cambio se produce y gsaate sin

mayores inconvenientes.

En ese sentido, cobran mayor importancia las passgue lleven adelante el
cambio que las medidas que se tomen y los instnameque se utilicen para

gestionarlo.

7 Merchandising Término utilizado en este trabajo para hacerresfa a los objetos
promocionales del proyecto.
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Concluimos entonces, de acuerdo a lo percibido ea Investigacion, que las

personas fueron los verdaderos agentes de cambidaygestion efectiva del

cambio no fue considerada en estos casos un factoitico de éxito relevante.

Planificacion formalizada del proyecto

Con respecto a la planificacion del proyecto, dateaos que el uso de
herramientas informaticas de apoyo no fue indisgglesen ningin caso. Sin
embargo, esto no fue un impedimento para el nodesdrrollo del proyecto ya
gue los retrasos no fueron atribuidos a un maldesestas herramientas sino al
desconocimiento de la empresa e industria dondeglementaba el ERP por

parte de los consultores.

Al momento de la implementacion, en los casos esdod, no se tiene en cuenta
todos los documentos que conforman la planificaéddmalizada del proyecto.

Debido a la importancia y trayectoria de las enmgwesstudiadas, podemos
concluir que el factor de planificacion formalizadiel proyecto para las grandes
empresas en Uruguay no es considerado como degrtaipor la alta direccion a

la hora de la gestidn de un proyecto de implemériac

Por otro lado, es de suma importancia contar cenrémursos materiales y
humanos necesarios planificados para cada etapaayelcto. Esto sucedio en las
tres empresas objeto de estudio, lo que nos llemmeuir que en este aspecto se

cumplié con lo planeado. No obstante ello, los pobgs tuvieron retrasos
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considerables entre el tiempo planificado y el,feafjue implica entre otras cosas

la utilizacion de mas horas-hombre que se tradneeagores costos

Si bien en nuestros casos de estudio la planificani no fue atendidal.eri toda /

su dimension, igualmente se lograron implementaci@s exitosas.

Comunicacion efectiva hacia adentro y hacia afuera

De acuerdo a lo recabado en las tres empresas gomcordancia con la
bibliografia consultada, concluimos en que es forafdal que los altos mandos
de las empresas sean quienes comuniquen al restoodganizacion la compra
del nuevo sistema, explicando claramente los ologjeti perseguidos, los
beneficios que el sistema traera y asi lograr raote involucrar a todos los

futuros usuarios.

Como se menciond, es importante tener un planlaétatie las diferentes etapas
y actividades del proyecto, pero esta planificagiderde relevancia si no es
comunicada a quienes deben ejecutarlas, indicaladantente qué se espera en

cada una de ellas, asi como el tiempo previstoqaeecucion.

Se desprende del estudio realizado que para alcahezito es indispensable que
se realicen reuniones entre todos los integranetseduipo, y asimismo es
importante elaborar actas una vez culminada caakiae donde se detalle los

temas tratados y las acciones pendientes.
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Por ultimo, si bien la falta de experiencia en stproyectos similares y el
desconocimiento profundo de la empresa por pariesdeonsultores fueron dos
de las causas de retraso en los proyectos, estpdise ve disminuido con una
buena comunicacion de los requerimientos y procpadgulares de la empresa

por parte de los referentes funcionales.

En resumen, concluimos que atender este factor etawe para trasmitir

informacion, sirve de apoyo a la planificacion y amo herramienta de

motivacion.

Nuevo factor: Implementadores con conocimiento dallndustria

Las implantaciones de sistemas ERP implican, eromayen menor medida, un
cambio en los procesos, pudiendo ser este caml@osimple adaptacion de
algunos o un redisefo total de los mismos. En ciexg de los casos, concluimos
gue el conocimiento de la organizacion por parte la® consultores es

fundamental.

Detectamos que una de las causas de retrasos duee ehda hora de la
implementacion obedecié a la falta de conocimia¢olos implementadores,

tanto de la empresa como de la industria en dopeeo

De todas formas, entendemos que el conocimientimsi@rocesos de negocio
centrales, sélo puede ser incorporado por partesdeonsultores con numerosas

implementaciones, es decir, experiencia.
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En virtud de lo expuesto, concluimos que a la ltwavaluar qué proveedor de
ERP seleccionar, resulta tan importante saber asamhplementaciones ha
efectuado en empresas de similares caracterigiicis misma industria, como el
total de implementaciones que haya realizado. Da esmnera se reduce la
probabilidad de que los consultores no tengan femancia y el conocimiento

adecuado.

Por tal motivo, un nuevo factor critico de éxito deectado en la investigacion,

relevante para grandes empresas, es la experiengfael conocimiento que

tengan los consultores de la empresa proveedora,eaca del giro de negocio

de su cliente.
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7.4 RECOMENDACIONES

Luego de analizar la bibliografia, la opinion dstiditos expertos en la materia y
los datos relevados en tres empresas cuyos preyeesultaron exitosos,
presentamos algunas recomendaciones que puedde aguda en proyectos de

implementaciones de ERP en grandes empresas endyrug

En una primera instancia, recomendamos la reafimade un lanzamiento del

r4ll

proyecto, a modo de “puntapié” inicial, en dondetipigen en lo posible todos
los integrantes de la empresa o bien todos aquglies llevaran adelante el
proyecto. Esta instancia es la propicia para qustéadireccion pueda demostrar

la trascendencia que tiene el proyecto de impleswent en el que se embarca la

empresa.

Al momento de realizar el lanzamiento del proyecagomendamos exponer
también los beneficios del nuevo sistema y comuracéos empleados que el
cambio repercutird en mejoras en la calidad délajoa Es muy importante no
prometer metas inalcanzables, que luego, en caspueleno se puedan lograr,

jueguen en contra del liderazgo de los directivolaeempresa.

A raiz de lo constatado en las tres empresas yukrdo a nuestro entender, es
muy importante conformar equipos multidisciplingrioque no se haga
Gnicamente con personas con conocimiento informatiambién debe involucrar
personas con conocimiento especifico de cada @esamminados: referentes

funcionales, para trasmitir con exactitud las nieleeles de la organizacion.
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En base a lo observado en nuestros casos de esembmendamos elegir como
referentes funcionales a personas con trayectaria empresa, como forma de
reconocimiento a su trabajo y dedicacion, ya queseseran los agentes del
cambio y su incidencia sobre el resto del persdedh organizacion es clave para

el éxito del proyecto.

En virtud de lo anterior es sumamente importang guien gerencia el proyecto
tenga la habilidad de detectar los lideres natsiiddaitro de su equipo de trabajo y

potenciarlos en beneficio del proyecto.

Otro aspecto importante es que el lider esté camgtido con la organizacion
para que abogue por los intereses de la organizadmse puede desconocer que
existe, entre la empresa proveedora del ERP y tpimmhte, una relacion
comprador-vendedor en donde cada parte puja panwrsses y donde el éxito
de una parte no necesariamente lleva al éxito detrla Por tal motivo es
recomendable comunicar con exactitud y detallerdgsierimientos exigidos por
la empresa asi como documentar con precision pte gal proveedor, el alcance
del sistema explicitando tanto las funcionalidadesluidas como aquellas
solicitadas por la empresa pero que no seran ¢abipor el sistema, ya que de no
hacerse podran surgir imprevistos tanto de ingaleito como econémico, donde

la negociacion pueda no tener beneficios para nmgie las partes involucradas.

Por otro lado, para que las reuniones entre losgiahtes del equipo de

implementacion sean productivas y los problemaseam pospuestos e ignorados,
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sugerimos verificar lo registrado en actas en &@siipnes anteriores antes de

comenzar una nueva.

Sugerimos que los altos mandos sean los respossdkeletransferir a sus
subordinados la informacion y el conocimiento rettal proyecto, ya que son
quienes mejor los conocen, con el objetivo de ewitansajes confusos y quizas

poco claros que siembren dudas en el personal.
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7.5 RESUMEN FINAL

A modo de resumen, concluimos que los cinco praieip factores criticos de

éxito del modelo unificado de José Estévez y J@astoP.

« Apoyo continuado de la alta direccién

* Equipos y consultores ampliamente dedicados

+ Planificacién formalizada del proyecto

« Comunicacién hacia adentro y hacia afuera del ptoye

* Gestion efectiva del cambio organizacional

tienen diferente relevancia para alcanzar el éxitta implementacién en grandes

empresas en Uruguay.

Agregariamos a ellos un nuevo factor que las eraprdsberian considerar al

momento de la implementacién de un ERP:

* Conocimiento de la industria por parte de los imm@etadores de la

empresa proveedora.

De acuerdo a lo recabado, tanto en las empresasoatg estudio como en las

entrevistas a expertos y la bibliografia consultadaontramos que:

El factor critico de éxito clave es el apoyo contirado de |a alta direccion.

Luego detectamos que el factor de la gestion eBeckel cambio queda relegado
entre el grupo de los restantes factores, miemuasel factor vinculado a los

equipos y consultores ampliamente dedicados sdbrdedos otros dos restantes
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(Planificacion formalizada del proyecto y Comunidacefectiva hacia adentro y
hacia afuera) que tienen un mismo nivel de imperéanencontrando una

vinculacion directa entre ellos que los vuelve clamegntarios.

La relacion que existe entre el factor comunica@fattiva hacia adentro y hacia
afuera del proyecto y planificacion formalizada ae$mo, implica que no pueda
ser uno exitoso si falla el otro, es decir, si #isn mala comunicacion no se

puede esperar una adecuada planificacion y vicavers

Por otro lado, entendemos que el factor vinculaolecthmente al equipo de
trabajo, como es el de equipos y consultores ampliée dedicados, saca una
ventaja sobre el resto después del apoyo contindad@a alta direccion. Nos
basamos en que el éxito depende en gran medidawaguntad de las personas,
de su empuje, constancia y compromiso, ya que &mitol@ son los verdaderos

agentes del cambio.

Por dltimo, se agrega a estos factores el conoctmigque tengan los
implementadores de la empresa proveedora acefeaimigustria en la que opera
su cliente. Su importancia es relativa, ya que da@ender de la complejidad de

cada empresa e industria.

Mostramos en el siguiente cuadro los distintosofest analizados asi como el

nuevo factor encontrado.
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Figura 7.1 Factores criticos de éxito

Apoyo continuado de la alta direccion

Equipos y
consultores
ampliamente

dedicados Comunicacion

efectiva hacia
adentro y hacia
afuera

Planificacion
formalizada del
proyecto

Gestion efectiva del cambio organizacional

Fuente: Elaboracién propia

En la parte superior ubicamos al factor apoyo coatilo de la alta direccion.
debido a su mayor relevancia respecto al restaurEsegundo nivel se encuentra
equipos y consultores ampliamente dedicados. Desraanterrelacionada y en
un nivel inferior colocamos dos factores en igudlda importancia: planificacion
formalizada del proyecto y comunicacion efectivaidadentro y hacia afuera del
proyecto. Por debajo de estos situamos al factmulado a la gestion efectiva del
cambio, que encontramos tuvo una menor dedicacorparte de las empresas.
Finalmente y de manera transversal a todos |la®r&s; ubicamos al nuevo
factor, ya que este podra cobrar mayor o menocdraencia de acuerdo a la

empresa o industria en la que se implemente el ERP
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7.6 POSIBLES TEMAS PARA FUTURAS INVESTIGACIONES

Uno de los objetivos secundarios del presente joalsle investigacion

monografica y en particular de este capitulo, eige un punto de partida para

nuevas lineas de investigacion sobre el temasiha

Evaluar la satisfaccion de los usuarios del sistemea vez instalado el
ERP.

Conocer el mercado de ERP en Uruguay y la cantiidadmpresas que
cuentan actualmente con estos sistemas.

Estudiar la vialidad desde el punto de vista ecoodrde las inversiones
de ERP en Uruguay.

Analizar el posible impacto de la aplicacionRigsinnes Intelligencen la

cultura organizacional de empresas en Uruguay.
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ANEXO A EMPRESASCASOSDE ESTUDIO

Gerdau Laisa

Gerdau Laisa S.A. forma parte del Grupo Gerdawparacion con casa matriz en
Porto Alegre Brasil, que da comienzo a sus actividades eri@I1801 con una
fabrica de clavos, y fue recién en 1948 cuando iadgsu primera usina
siderurgica, localizada en el Estado R® Grande do SulBrasil. Desde ese
momento y hasta hoy en dia, el Grupo Gerdau hard#ado un fuerte proceso
de expansiéon mediante una estrategia de diversificae internacionalizacion,

hasta situarse hoy entre los 10 principales grejuEsurgicos a nivel mundial.

Por su parte, Gerdau Laisa S.A. es una empresanauittnal del sector
siderargico uruguayo. Surge en diciembre de 1988ndo dicha compafiia,
adquiere y fusiona dos empresas: Laisa S.A y Alls 8a primera comenz0 a
operar en 1965 en el area de laminacion, en targdts S.A. lo hizo en 1977 en
el area de aceria, como proveedora de materia limyates) para la laminadora
(Laisa). Es asi que el Grupo Gerdau crea Sidemdirgasa S.A. (desde 1998
Gerdau Laisa S.A.) cuya actividad es la producdénacero partiendo de la

chatarra como materia prima.
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Luego de haberse consolidado en el mercado naciesde 1991 su objetivo ha
sido ser competitiva a nivel regional, como Unittaraativa de sobrevivencia y

crecimiento ante el desafio planteado a la indusaicional por el MERCOSUR.

Para lograr este objetivo, ha hecho profundos casrdn tres areas:

* Nuevo modelo de gestion: basado en el conceptoefl@ancontinua

* Innovacién en el relacionamiento con el personaischndo que se
involucre con los objetivos de la empresa, logramto esta forma

multifuncionalidad y la mejora de su calidad deavid

* Fuerte inversion: en equipamiento, tecnologia yacipcion del personal.

Respecto al nuevo modelo de gestidn, cabe respi@arGerdau Laisa S.A. ha
obtenido tres veces el Premio Nacional de Calidadl@7, 2001 y 2004, y
también en el afio 2005 el Premio Iberoamericania @alidad. Esto confirma el
énfasis que pone la empresa en la excelenciagistebn y la mejora continua de

SUS procesos.

En cuanto a la inversion en tecnologia, la mismdeseuestra con la adquisicion
a nivel corporativo del ERP SAP. Particularment&emnguay, se adquiere el ERP

en el afio 2006 para comenzar el proyecto a paitit%1/2007.
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Grupo CIR

CIR es un grupo empresarial nacional establecidelemercado desde el afio

1934 y actualmente conformado por cinco empresas.

Ellas son:Cir S.A.industria metallrgica lider en la region, Ceréiia ASME
(American Society of Mechanical Engingedesde 1999 Turboflow Uruguay
S.A.fabricante de generadores de vapor también lidlda eegion,Noaler S.A.
empresa del grupo dedicada a la division calefac@eérvipiezas S.Alider en
servicios para el transporte carretero y reprea@mtaxclusivo en Uruguay de la
linea de implementos RANDON vy por ultimdekatronic S.A incorporada al
grupo a principios del 2010 y se desempefia endastria del transporte, mas
especificamente en el transporte carretero pesagltjo agente exclusivo de la

linea VOLVO.

Debido a la complejidad y diversidad de sus negogi@ que posee una gran
cantidad de sistemas especificos para cada umiaticulizando cada vez mas la
vision global de grupo, es que Grupo CIR decid@®P la implementacion del
ERP Nodum y de esa manera intenta: atender regeetos corporativos,
automatizar procesos, unificar criterios, centealizu base de datos, reducir

costos administrativos y todas las demas virtudesegtos sistemas brindan.

Si bien el proyecto hoy dia se encuentra en plg@e&on, teniendo prevista su
finalizacion para mediados de 2011, ya esta irdalyy funcionando

correctamente eNoaler S.A., Servipiezas S.A. y Mekatronic S.A..
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Laboratorios Roemmers

Roemmers S.A., empresa lider en el mercado farrtiacéuruguayo, inicié sus
actividades en Argentina y luego de consolidarselieho mercado, en el afio
1961 inicia sus actividades en Uruguay tercerizawdproduccion para luego en

Junio de 1989 inaugurar su propia planta.

Este liderazgo es posible gracias a una constantiiicp de inversiones, que ha
permitido la incorporacion de moderna tecnologiprgcesos de elaboracion,
adaptando los espacios fisicos a las mas altasasanternacionales de calidad y

seguridad de produccion, respetando y cuidandaediovambiente.

Roemmers obtuvo el Premio Nacional de Calidad 2@@$nzando el maximo
galardon empresarial que se otorga en Uruguay ar¢@sizaciones que trabajan

en forma sistematica en la mejora continua.

Roemmers contaba con el ERP SAP desde 1999. Dalsdaigidez, altos costos
de actualizacion y con el objetivo de atender reguentos corporativos de
manera mas eficiente y estandarizar procedimieatogue en el afio 2008 decide

la incorporaciéon del ERP Axapta de Microsoft.
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A continuacion se presenta un cuadro comparativo lake principales

caracteristicas de las empresas objeto de estudio.

Figura A.1 Cuadro comparativo de las empresas

GERDAULAISA | GRUPO.CIR m

Inicio de
actividades

Ano 1980 Afo 1934 Afo 1961

Siderurgica Metalurgica Farmacéutica
- m

Mas de 100 Mas de 100 Mas de 100
empleados empleados empleados

Personal
ocupado

Mas de 75 Mas de 75 Mas de 75
millones de Ul millones de Ul millones de Ul

Facturacion
anual

ERP A b
Implantado o
Etapa del
P Culminado En proceso Culminado
proyecto

Fuente: Elaboracion propia
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ANEXO B EXPERTOSENTREVISTADOS

Nicolas Jodal. Ingeniero en Computacién graduado en 1989 en la
Facultad de Ingenieria de la Universidad de la Rajwa Oriental del

Uruguay.

Cofundador y vicepresidente de las empresas dpbghuech.

Docente universitario en la Universidad Catolichuteiguay.

Distinguido por la Academia Nacional de Ingeniedé& Uruguay con el
Premio Nacional de Ingenieria 1995 por el proye@enexusy
galardonado el premio “Empresario del afio 2010tgatdo por la revista

Info Negocios.

Gabriel Budifio. Contador Publico graduado en 1997 en la Facultad de
Ciencias Econdmicas y Administracion de la Uniwdadi de la Republica

Oriental del Uruguay.

Master en Sistemas de Informacion en la Facultadndenieria en el

Universitario Autébnomo del Sur en 2004.

Docente universitario en la Universidad de la RépabOriental del

Uruguay.

Gerente de Proyectos en Invenzis y Consultor SAPwés de 10 afios de

experiencia en implementacién de ERP.
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Rosario Estévez.Ingeniera en Computacion graduada en 1996 en la
Facultad de Ingenieria de la Universidad de la Ramwa Oriental del

Uruguay.

Realiz6 curso de especializacion en gestion decgptog en la Universidad

de la Republica.

Gerente de proyectos &enexus Consultingon diez afios de experiencia

como lider de proyectos de implementacion de ERP.

Claudia Albarez. Licenciada en Psicologia graduada en 1984 en la
Facultad de Psicologia de la Universidad de la Rejpa Oriental del

Uruguay.

Docente en la Camara de Industrias del UruguayliZzéeposgrado en
gestion de recursos humanos realizado en la UidaglsCatélica del

Uruguay.

Integrante de DCA Contadores & Asociados como asaci en

departamento de Recursos Humanos.

Gustavo Pefia. Contador Publico graduado en 1993 en la Escuela

Superior de Comercio y Administracion de México.

Master en Alta Direccion en el afio de 1995 ennavérsidad Andhuac de

México.

Contador de la empresa mexicana Siegfried Rhein.
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ANEXO C ENTREVISTA A NICOLAS JODAL

A continuacién se presenta la entrevista realizhdiag. Nicolas Jodal el 17 de

setiembre de 2010).

¢, Qué rol juega la tecnologia en un proceso de traiosmar comunicacion y

conocimiento?

Las organizaciones tienen una tendencia muy fueeger mucho mas complejas
de lo que eran antes. La Unica forma que se perfaiteionar con una

organizacion compleja es que tiene que haber denalghanera un mecanismo
gue permita que eso no sea un caos. La Unica fdentgue esa organizacion no
sea un caos es que tiene que haber un sistemdodeanion, una especie de

columna vertebral.

Antes las empresas tenian menos informacion, hoy da vez hay mas

informacioén. ¢ Cémo se administra esta?

Antes no se necesitaba tanta informacion. Hoy anatito para tomar decisiones
estratégicas como para tomar decisiones tacticasrg el dia a dia de las

organizaciones se precisa muchos mas datos dedaseqnecesitaba antes.
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¢, Como certificar la veracidad y confiabilidad de ess datos?

Es uno de los factores criticos. Adizes dice ques “problemas nunca se

solucionan, se cambian por nuevos problemas”.

Entre los problemas nuevos, los dos mas relevanteta veracidad de los datos y
la abundancia. En una economia de abundancia tigienmas poder no es el que
acumula sino el que mas comparte ya que si reatma@eaiptas algo mio es porque
es valioso. Sin embargo, a pesar de tanta infodnadas decisiones mas

relevantes se toman por intuicion.

Lo importante es como se llega a esa intuicioria$ntuicion la tuviste porque
obtuviste mucha informacién durante mucho tiempésenayores probabilidades

de que sea buena.

¢, COmo surgio la idea de comercializar un ERP enti@s productos que ofrece

Artech?

Habia una posibilidad de hacer un ERP que tuviee auficiente complejidad
para poder competir con los principales ERP deldauf€reemos que tenemos el
conocimiento en la gente y la tecnologia para haeeéas barato que lo normal

para poder competir a nivel mundial.
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Al momento de implementar un ERP, si bien es un dwfare y uno lo asocia
con ingenieros, se ven muchos equipos multidiscipdrios, ¢qué ventaja le ve

asociada a esto?

Un ERP es un cambio cultural profundo para la amgaion, entonces los
implementadores son agentes de un cambio cultogatuales cuanto mas cerca

estén del negocio son mas importantes que cuabéo eas cerca del sistema.

La implementacion de ERP genera conflictos. Hayljpeer una separacion entre
la reaccidén inicial y la resistencia al cambio. lmguno nos gusta cambiar y
vamos a tener una reaccion inicial al cambio béstefusiva pero después, con el
paso del tiempo, esta resistencia resulta ser mas discurso que en la practica.
La capacidad de adaptacion del ser humano es tasta@s grande de lo que dice

gue tiene.

En este cambio ¢quedan personas rezagadas en lasdad?

Si, pero menos gente de lo que parece. Las taraas desapareciendo
constantemente pero la necesidad de humanos esveadaas importante. La
tarea que elimina la tecnologia es la tarea masmaha, que es facilmente
sustituible por maquinaria y la mas humana es éavguquedando. La tecnologia

ha creado muchisimo mas empleo de lo que habis. ante

La unica verdad es la realidad, y la realidad mgteaen los ultimos 50 afios la

tecnologia ha crecido exponencialmente y la tastedempleo no ha aumentado.
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¢,Puede haber una reingenieria de procesos con laglementacion de un

ERP?

Los sistemas complejos no se generan, crecen.

Las organizaciones pasan de procesos manualescespsoautomatizados, que
vas a intentar seguir cambiando y mejorando. Dédweoa de las caracteristicas
fundamentales de un buen ERP es que te permitai@antue te permita

experimentar.

¢ Puede ser eso (que te permita cambiar luego de s@plementado) un factor

critico de éxito?

La capacidad de una organizacién de crear camBidanelamental criterio de

éxito futuro.

Un cambio ¢ puede estar relacionado a la falta de oesidad de tener un lugar

especifico de trabajo?

Si seran complejas las organizaciones que a vasgglsonas no tienen que estar
fisicamente en la empresa. Entonces lo que seiteeses organizaciones que le
presten atencion a nuevos problemas. Los problamas solucionan, se cambian

por problemas nuevos.

¢ En estos casos es que se concibe un ERP en unadigyo movil?

Hoy un ERP es suficientemente complejo y va a estdaoda la organizacion; una

de las puntas va a ser en los dispositivos moEe®nces el ERP en si va a estar
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en una base de datos en un solo lugar y lo quessads llegar a ese lugar y
manipular los datos desde cualquier lado, paravasm ser fundamental hacerlo

desde los dispositivos moviles para asi agilizda ta organizacion.

Con los dispositivos moviles, ¢sOlo se avanzaria elas decisiones

operacionales?

Los datos veraces se construyen a través de los dperacionales. Si los datos
operacionales que tiene el ERP son malos, lasideess estratégicas que se
tomen también seran malas. Y la forma mas facijudelos datos sean buenos, es
que se entren en el momento que pasaron. Entoacea pasar dos cosas: va a
haber muchos datos que son nativos digitales, es gee no los ingresé una
persona sin0 una maquina de produccion que aulan&nte le esta
comunicando al ERP las cosas que pasaron, no htdrvancion humana. Y la

otra son cosas que un humano detecta y lo hacpuelte hacer desde un celular.

Entendemos entonces que el ERP mejora la calidad dies datos obtenidos.
¢Luego necesitas otra aplicacion que te los transfoe en conocimiento?, ¢es

el caso de lo que se denomirigusiness Intelligenc&BI)?

Lo que una empresa tiene es un conjunto de damsauoperacionales, cuantas
ordenes de compra, cuantos productos, saldos farasc entre otros. Arriba de
estos datos podés hacer un camulo de analisi:e€Bab Inteligencia viene por el
lado de espionaje. Voy a espiar los datos parajwérencuentro, qué tendencias

encuentro.
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ANEXO D GUIA DE ENTREVISTAS A EXPERTOS

Guia de entrevista - Expertos en proyectos de impieentacion de ERP

« Formacion académica y experiencia laboral.

» Cursos especializados en temas relativos a implentacion de ERP.

* FCE a tener en cuenta al momento de implementar uieRP en

empresas grandes en Uruguay.

+ Comentarios y recomendaciones para los FCE analizad.

* Ordenamiento y comentario de los FCE en funcién dgu importancia.

* Otros aspectos relevantes a tener en cuenta en peayos de

implementacion en grande empresas en el Uruguay.

Guia de entrevista - Licenciada en Psicologia

* Principal desafio a la hora de de proponer un cambi

+ Meétodos efectivos para ejecutar un cambio y que @stno impacte

negativamente en la organizacion

* Principales barreras al momento de llevar adelantaeun cambio en

Uruguay
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* Relacion entre la gestion del cambio y la planifieadn del proyecto

« Comunicacion de la decision de implementar un ERRmportancia de

la realizacion de un evento de lanzamiento.

« Medios de comunicaciéon

Guia de entrevista - Lider proyecto Bl en México

Evolucion del ERP

* Tiempo destinados a los proyectos de este tipo enékico, real y

planificado.

+ Identificacién de los proyectos

* Objetivo perseguido con la incorporacion de una aptacion de Bl

* Factores determinantes para que funcione adecuadamie el Bl

- Diferencias existen entre el ERP y el Bl
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ANEXO E GUIA DE ENTREVISTA ALTA DIRECCION

La entrevista consta de 4 partes con el siguienteaido:

1)

2)

3)

4)

Caracteristicas de la empresa objeto de estudaoovadidar la pertenencia
a la muestra.

Informacion relativa al ERP implementado.

Preguntas semiabiertas donde se analizan los 5 dbijH#o de nuestro
estudio para validar los indicadores de éxito dadi® en los mismos.
Identificacion de otros elementos importantes guengrevistado desee

agregar y que no se hayan mencionado en el relstoekionario.

Parte 1. Pertenencia a la muestra

1.1 ¢Cuantas personas integran la plantilla de la noma?

AIWIN|PF

1 a 4 personas.

Entre 5y 19 personas.
Entre 20 y 99 personas.
Mas de 100 personas.

1.2 ¢ Cudl es el rango de facturacién anual de la empra?

AIWIN|PF

0 a 2 millones de U.l. Aprox. entre 0 y MUS$ 219.

2 a 10 millones de U.I. Aprox. entre MUS$ 219 Y88 1.095.
10 a 75 millones de U.I. Aprox. entre MUS$ 1.998US$ 8.213.
Mas de 75 millones de U.l. Aprox mas de MUS$ 8.21
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Parte 2. Informacion del ERP

2.1¢Qué ERP tienen implementado? ¢ De qué proveedor es?

2.2 ¢ Cuales fueron las principales virtudes del proveent que llevaron a
dicha eleccion?

Precio

Prestaciones

Experiencia

AIWIN|F

Otros, especifique

2.3 ¢ Existi6 algun tipo de analisis de las ofertas preatadas?

2.4 Es el primer ERP que tiene la empresa?

Parte 3. Factores Criticos de Exito

3.1) Gestion efectiva del cambio organizacional

Sentido de urgencia del cambio

3.1.1 La motivacion de la empresa para realizar etambio, ¢ corresponde a
alguna de las siguientes?

Atender requerimientos corporativos

Cumplir con disposiciones legales

Actualizar tecnologia

Reducir costos

Integrar las areas, los procesos y las tecnolalgida organizacion

Estandarizar procedimientos y tecnologia

Balancear cargas de trabajo

Contar con informacién confiable y oportuna

OO IN|O|OTB(WIN|F

Otros, especifique

3.1.2 Entiende que este cambio en la empresa es:

1 | Como cualquier otro
2 | Importante
3 | Crucial para la empresa
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Administraciéon del cambio

3.1.3 ¢El proyecto tuvo un nombre que lo caracterizara?

3.1.4 ¢Se realizé un analisis de la cultura de la empresa del posible
impacto que produciria la implementacion del ERP?

1 | No

2 | Si, especifique en qué consistio el analisis

Consecuencias del cambio

3.1.5 ¢En qué medida el cambio afecté la relacion con loslientes y
proveedores de la empresa?

=

No cambi6 la relacién ni la forma de trabajo estos

2 | Cambié radicalmente la relacién. Especifique

3.2) Apoyo continuado de la alta direccion

Obijetivo de la implementacién del ERP

3.2.1 ¢Cudles son los objetivos planteados con la implentacion del ERP?

Participacion de la alta gerencia

3.2.2 ¢Hubo un lanzamiento del proyecto a manera de “puipié” inicial?

3.2.3 En caso afirmativo, ¢qué participacion tuvo la Altagerencia de la
empresa en dicho evento?

3.2.4 ;Qué acciones tomo la alta gerencia para respalday apoyar el

proyecto?

Recursos disponibles concedidos

3.2.5 ¢Se concedieron las horas-hombre necesarias parar@ar un equipo
de trabajo adecuado?

[ —

No

2 | Si
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3.2.6 ¢El equipo se formd exclusivamente con personal tleempresa?

1

2

3

No, se decidi6 tercerizar el servicio
Si, aunque se contrato personal adicional
Si

Decisiones delegadas al lider del proyecto

3.2.7 ¢Qué tipo de decisiones se le delegaron al lidell geoyecto?

1

2

3

Operativas
Estratégicas
Ambas

3.2.8 ¢Qué otras no se le delegaron?

3.3) Planificacion formalizada del proyecto

Tiempo dedicado al proyecto

3.3.1 Previo al inicio del proyecto ¢ qué tiempo se le psaba destinar?

AIWIN|F

Menos de 6 meses
Entre 6 meses y 1 afio
Entre 1 aflo y 2 afios
Mas de 2 afios

3.3.2 ¢ Cuanto dur6 la implementacion?

3.3.3 En caso de diferir el tiempo real del proyectado, & qué factor

atribuiria esta diferencia?

Planificacion del proyecto

3.3.4 ¢Se realizé un plan detallado de actividades y reos disponibles

para cada etapa del proyecto?
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3.3.5 ¢Como evaluaria la documentacion de roles y tareasalizada durante
el proyecto?

[ —

No fue buena

N

Se realiz6 como una formalidad

3 | Muy buena, evité conflictos

3.4) Equiposy consultores ampliamente dedicados.

Lider del proyecto

3.4.1 Mencione las tres principales cualidades que tuvien al momento de
seleccionar al lider del proyecto

Equipo de trabajo

3.4.2 ¢EXistio algun tipo de evaluacion a los empleados &uncion de lo que
se esperaba de ellos en la implementacién?

3.4.3 ¢Se disminuyeron las tareas de aquellas personasatucradas con el
proyecto?

3.5) Comunicacion hacia adentro y hacia afuera del proysto.

Comunicacioén a la empresa

3.5.1 ¢En qué momento se comunico al resto de la organ@én la
adquisiciéon del nuevo software?

[ —

Cuando se tomd la decision de comprar el software

N

A la llegada de los implementadores

3 | No se comunico oficialmente del nuevo proyeatdusron dando cuenta

3.5.2 En el caso de que se haya comunicado la decisioruganedios
utilizaron?

Comunicacién con el lider del proyecto

3.5.3 Con respecto a la relacion con el lider del proyeats,como fue la
comunicacion con este?

3.5.4 (Qué medios utilizaron?
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Comunicacioén con el equipo de implementacion

3.5.5 ¢Con qué frecuencia se hicieron reuniones con logegrantes del
equipo de implementacion?

[ —

Cuando surgian temas que lo ameritaban

Semanales

N

3 | Mensuales

3.5.6 ¢Considera que las reuniones han ayudado al progreslel proyecto?

No sirven, en general son una pérdida de tiempo

Sirven, pero con mayor planificacién y coordidacno son necesarias

Las reuniones solo agilitan la implementacion

Sin dudas, estas son necesarias para el éxipraelcto

g wWN|EF

Mas de una respuesta anterior, especifique

Parte 4. Otros aspectos relevantes

4.1Pensando en lograr una implementacion exitosa ¢ quéden de
importancia le daria usted a los siguientes factos@

Comunicacion efectiva hacia adentro y hacia afdet proyecto

Equipos y consultores ampliamente dedicados

Planificacién formalizada del proyecto

Apoyo continuado de la alta gerencia

QB |WIN|F-

Gestion efectiva del cambio organizacional

4.2 ¢ Qué otro factor considera que pudo haber sido clawara lograr el éxito
de la implementacion en su empresa?

4.3 Si hicieran nuevamente la implementacion, ¢ qué asgies cambiaria para
mejorarla?
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ANEXO F GUIA DE ENTREVISTA LIDERES DE PROYECTO

La entrevista consta de tres partes con el sigri@itenido:
1) Informacion sobre el lider de implementacion dentgresa.
2) Preguntas semiabiertas donde se analizan los 5 difH#o de nuestro
estudio para validar los indicadores de éxito dadi® en los mismos.
3) Identificacién de otros elementos importantes quengrevistado desee

agregar y que no se hayan mencionado en el relstoekionario.

Parte 1. Informacion del lider.

Antigliedad en la empresa

1.1¢ Fue contratado para liderar el proyecto o ya se eontraba trabajando
en la empresa?

1.2 En caso de haber sido contratado, ¢hace cuantortipo se desempefia
como lider de proyectos?

1 | Menos de 5 afos

2 | Entre 5y 10 afios

3 | Mas de 10 afos

1.3En caso de haber estado trabajando en la empresaagie cuanto tiempo
trabaja en ella?

[ —

Menos de 5 afios

N

Entre 5y 10 anos

3 | Mas de 10 afos
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Perfil profesional

1.4 ¢ Qué formacién universitaria tiene?

Ninguna

Titulo de grado, ¢,cual?

Titulo de posgrado o maestria, ¢,cual?

AIWIN|F

Titulo de doctorado, ¢ cual?

1.5 ¢Ha realizado otros cursos relacionados a la gestidle proyectos de Tl
gue a su entender ayudaron a mejorar su rol comader del proyecto?
En caso afirmativo, ¢ cuantas horas/clase insumio?

1 | Menos de 25 horas

2 | Entre 25y 100 horas

3 | Mas de 100 horas

1.6 En caso de haber realizado otros cursos relacionaslo;,como se llamo y
donde lo realiz6?

Parte 2. Factores Criticos de Exito.

2.1) Gestion efectiva del cambio organizacional.

Reestructura de procesos

2.1.1 ¢ Existio algun tipo de reestructura organizacnal con la
implementacion?

1 | No, el software se adapto a los procesos de paesa

2 | En algunos casos se mantuvieron los procesosaas: en otros se

reestructuraron de acuerdo a la solucion que dehdoftware

Si, se reestructuraron todos los procesos dentgpafia

3
4 | Otros, especifique

2.1.2 En caso afirmativo, ¢ se realiz6?

1 | Previo al inicio del proyecto

2 | Durante la implementacion

3 | Otros, especifique

160



Factores criticos de éxito en la implementacion de sistemas ERP en el Uruguay

2.1.3 De hacerse esta reestructura, ¢ participd alga empresa externa?

Administraciéon del cambio

2.1.4 Se utilizaron algunos de los siguientes medipara administrar el
cambio

Merchandising relativo al proyecto (papeleripaiautileria, etc.)

Eventos o reuniones con el personal de la empresa

Cambios de ambientacion en la empresa (afichgentypgrafia, etc.)

AIWIN|F

Otros, especifique

2.2) Apoyo continuado de la alta direccion.

Participacion de la alta gerencia

2.2.1 ¢Qué participacion tuvo la alta gerencia egl proyecto?

No tuvo participacion en el proyecto

Su participacion fue solo antes del comienzo

Su patrticipacion fue solo durante alguna deti@sas del proyecto

Su participacion fue solo en el cierre del priyec

G WIN|F

Participo y formo parte de todas las etapas depéementacion

2.2.2 ¢Existio algun tipo de incentivo para cumplir con ds plazos fijados
para el proyecto?

Recursos disponibles concedidos

2.2.3 ¢ Se brindaron todos los recursos materiales soliaflos?

2.2.4 ¢Se atendio alguna de estas necesidades?

Oficina independiente para el equipo del proyecto

Condiciones suficientes de higiene (iluminaclénpieza, bafios)

Sala de reuniones

Sala de capacitacion

Acceso a Internet

Servidores adecuados

N[OOI WIN -

Otros hardware; impresoras, proyectores, etc.
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2.2.5 ¢Cbmo evaluaria la dinamica de trabajo que se tuwdurante la
implementacion?

Existieron atrasos en el cumplimiento de losgsgzor no tener autonomia
en toma de decisiones

2 | Se trabaj6 con fluidez y sin pérdidas de tiempo

3 | Otros, especifique

2.3) Planificacion formalizada del proyecto.

Documentacion

2.3.1 ¢Se entregd, por parte del proveedor, docemtacion formalizada del
proyecto previo a su inicio?

2.3.2 La documentacién entregada por parte delrpveedor ¢ especificaba
alguno de los siguientes puntos?

[ —

Funcionalidades incluidas

Funcionalidades especificamente no incluidaseyfgeron
requeridas por ustedes

Asignacion de tiempos a cada etapa y tarea dgépio
Asignacion de responsables a cada etapa y targaayecto
Documento con posibles errores y acciones miggan
Otros, especifique

N

~NO bW

Planificacién del proyecto

2.3.3 ¢ Existio un plan detallado de las diferendectapas del proyecto, con los
tiempos, roles y recursos asignados a cada tarea?

2.3.4 ¢Se utilizo algun software de gestion degyectos como apoyo para
disefiar y realizar el seguimiento de dicho plan?

2.3.5 En caso afirmativo, ¢ cual?
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2.4) Equipos y consultores ampliamente dedicados.

Equipo de trabajo

2.4.1 ¢Particip6 en la conformacion del equipo denplementacion?

2.4.2 A su entender, ¢ qué formacion y perfil debian tener las personas
gue formen parte del equipo de implementacion?

2.4.3 ¢Surgieron cambios en la composicion del equipo @aplementacion
durante el proyecto?

2.4.4 El equipo de implementacion del proveedor, ¢ estuvaedicado 100%
al proyecto?

2.4.5 ¢Es posible una implementacién exitosa con implardares por parte
del proveedor dedicadogart time?

1 | No es posible, deben estar dedicados 100%

2 | Si es posible, con buena organizacion

2.4.6 En cuanto a la participacion de los referentes funonales, estos
estaban dedicados al proyecto:

1 | Cuando era necesario se acudia a ellos
2 |Parttime
3 |Full time

2.4.7 ¢En cudles etapas los implementadores estuvierosiiamente en la
empresa?

Relevamiento inicial

Capacitaciones

Puesta en produccion

AWIN|F

Soporte post produccion
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Lider del proyecto

2.4.8 Como lider de proyecto, ¢ qué cualidades le pareceasimportante
gue debe tener?

Capacidad de innovacion

Amplia potestad para la toma de decisiones

Capacidad de negociacion

Predisposicion al aprendizaje

Estar predispuesto a delegar tareas

OB WIN|F

Otros, especifique

2.5) Comunicacion hacia adentro y hacia afuera del proyso.

Comunicacioén con los futuros usuarios

2.5.1 ¢Existié una instancia en la cual los usuarios comicaron sus
necesidades y requerimientos en sus tareas?

2.5.2 En caso afirmativo, ¢en qué momento se dio esa iastia?

1 | Antes de seleccionar el ERP a implantar
2 | Antes de comenzar la implementacion, pero yaseieado el ERP

3 | Constantemente se consulté a los usuarios

2.5.3 ¢Qué medios de comunicacion se utilizaron para fomtr su
participacion?

Comunicacioén con el equipo de implementacion

2.5.4 ¢Con que periodicidad se hacian reuniones con todlus integrantes
de la implementacion?

1 | Cuando surgia un tema que lo ameritara
2 | Semanales

3 | Mensuales

2.5.5 ¢Se elaboraban actas luego de las reuniones?

2.5.6 ¢Se utilizo algan otro medio de comunicacion enties integrantes del
equipo?

2.5.7 En caso afirmativo, ¢,cuales?
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Parte 3. Otros aspectos relevantes

3.1Pensando en lograr una implementacion exitosa ¢ quéden de
importancia le daria usted a los siguientes factos®

Comunicacion efectiva hacia adentro y hacia afdet proyecto

Equipos y consultores ampliamente dedicados

Planificacién formalizada del proyecto

Apoyo continuado de la alta gerencia

A WIN|F

Gestion efectiva del cambio organizacional

3.2¢Qué porcentaje estimado de operaciones se regidiean en tiempo real
en el sistema luego de instalado el ERP?

3.3¢.Y antes de instalar el ERP?

3.4 Si hicieran nuevamente la implementacion, ¢qué asgies cambiaria para
mejorarla?

3.5¢ Considera algun otro aspecto no mencionado en lateevista relevante
para el éxito del proyecto?
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ANEXO G CLASIFICACION DE EMPRESAS

Presentamos a continuacion el criterio de clasificade empresas adoptado.

La base del mismo es lo establecido en el DecréteO¥/07 del 20 de diciembre

de 2007.

Figura G.1 Criterio de clasificacion de empresas

Personal empleado Ventas anuales

Tipo de Empresa

Micro 1 a 4 personas

Pequeia

Mediana

Grande

Se entiende como ventas anuales, la facturacidm eetluida el impuesto al

2.000.000 UI (*)

5 a 19 personas

10.000.000 UI (*)

20 a 99 personas

75.000.000 UI (*)

+ de 100 personas

+ de 75.000.000 Ul

valor agregado, luego de devoluciones y/o boniftrass.

(*) La cifra expuesta en el cuadro representa leingue no deben superar.







