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RESUMEN

La era de la informacién exige que las organizaciones cuenten con sistemas sociales y técnicos
que les permitan dar respuesta agil y oportuna a las exigencias de un mercado global y
cambiante. Los sistemas integrados de informacién E.R.P. ("Enterprise Resource Planning") son
un elemento fundamental para lograr este objetivo, ya que permite integrar y automatizar las
diferentes areas de la empresa con el objetivo de comunicarse entre si y controlar las
operaciones, al tiempo que centralizan los datos y 1os pone al alcance de todos los usuarios para
proveerlos de informacién en tiempo real interesante para la toma de decisiones. Llevar a cabo
con éxito la implantacion de una solucion ERP en e menor tiempo posible, es un proyecto
complejo, determinar los factores de éxito en las Pequefias y Medianas Empresas (PYME) del
Comunidad Valenciana, es el objetivo del presente trabajo.

1. Introduccion.

La informacién se ha convertido en el elemento clave en el disefio de estrategias
empresariales en el nuevo siglo, por ser la materia prima necesaria para la toma de decisiones.
Los datos que no sirven para tomar decisiones no son informaciéon y una decision
generalmente lleva a la accidon; las acciones nos permite cumplir con las estrategias
disefiadas. De ahi, que una accidon debe partir de una buena decisiéon y ésta se basa en
informacion de calidad que se obtenga a partir de una correcta gestion de datos[1]. La figura
1, ilustra que la informacion que fluye a través de la empresa es ciclica.

DATOS
Fiables, tiempo real

ACCION INFORMACION
Cumpla la Sistemas de
Estrategia Informacién
Corporativa
DECISION
@ Oportuna
Competitiva

Figura 1. Ciclo de Informacion
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En la ultima década, el desarrollo de tecnologias que permiten un tratamiento rapido y
oportuno de la Informacion ha sido el pan de cada dia de los profesionales de la informatica.
Los sistemas informaticos tanto de hardware como software han evolucionado
vertiginosamente en cuanto a velocidad, precision e integracion de los datos.

Esta situacion ha permitido que las empresas puedan adquirir Sistemas de Informacion cada
vez mas potentes y ajustados a las necesidades de las empresas. Entendemos por Sistema de
Informacion, los componentes interrelacionados que capturan, almacenan, procesan y
distribuyen la informacion para apoyar la toma de decisiones, el control, analisis y vision en
una institucion[2]. Entre los mas comunes actualmente estan los sistemas de Planificacion de
Recursos de la Empresa, (Sistemas ERP).

La necesidad de la PYME de la Comunidad Valenciana, de invertir altas cantidades de dinero
y esfuerzo, en la consecucion de Sistemas ERP, plantea la presente investigacion teniendo
como problema central el analisis de la metodologia de implantacion de un sistema ERP, y
pretende obtener como resultados la identificacion de los Factores relevantes para la
implantacion con éxito de una solucion ERP, con base en las caracteristicas y necesidades de
las empresas.

2. El Proyecto EPR en las Empresas.
2. 1. ¢;Quéesun ERP?

Los Sistemas de Informacion, desde las aplicaciones de procesamiento de datos
fundamentalmente para tareas contables, pasando por los sistemas de planificacion de
materiales (MRP) y los posteriores sistemas avanzados que incorporan el procesamiento de
pedidos o el coste de produccion (MRPII) hasta los actuales sistemas integrados[3] que
conectan las diferentes partes de una empresa con un acceso rapido a la informacioén, han
evolucionado hacia un papel cada vez mas estratégico en la vida de las empresas,
estableciendo una interdependencia mayor entre las instituciones y los sistemas de
informacion[2].

El concepto ERP fue creado por el Gartner Group en los 90 para identificar una nueva
generacion de sistemas de software empresarial. Desde entonces, el objetivo de los ERP ha
sido la integracion de las diferentes funciones de una organizacion, tanto las administrativas
como las propias de produccion (MRP I y/o IT)[3].

Un sistema ERP (Enterprise Resource Planning), Aplicaciones De Planificacion De Recursos
Empresariales, se refiere a una solucion informatica de gestion empresarial modular, que
cubre las necesidades de las distintas areas funcionales de la empresa, permitiendo
automatizar e integrar la mayor parte de sus procesos de negocios y compartir datos; asi como
producir y acceder a la informacion en tiempo real[4].

2.2. Estructuradeun ERP.

Los ERP tienen una estructura formada por médulos interrelacionados entre si, ver figura 2, a
partir de los cuales se hace Crecimiento Vertical u Horizontal [5], dependiendo de las
necesidades de la empresa. El crecimiento vertical del ERP, surge para resolver una
problematica comin de un conjunto de empresas. Se inicia normalmente a partir de una
aplicacion a medida del primer cliente; pero debido a su interés estratégico se realiza un
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analisis con profundidad para conseguir un producto que sirva para varias o todas las
empresas del sector.

El crecimiento horizontal de una soluciéon ERP, se refiere a la incorporacion de modulos o
productos cuyo desarrollo requiere una especializacion y un mantenimiento importante como
EDI (Intercambio Electronico de Datos), correo electronico, Internet y otros que son la
evolucion 16gica de las necesidades del mercado. La caracteristica principal es que estos
deben funcionar sin problemas con los que ya estan instalados o ser facil su enlace.

No todos los ERP estan compuestos por los mismos modulos, aunque todos ellos contienen
aquellos que son basicos o fundamentales para la gestion de una empresa, como ilustra, la
figura 2.

Gestion
Comercial
Confabilidad y ERP Produccion
Finanzas
Gestion de
Stocks

Figura 2. Médulos Basicos de un ERP

2.3 ¢Por quélaempresanecestaun ERP?
Tres razones por las que los empresarios optan por una soluciéon ERP son [6]:

Integracion, las empresas que tienen un manejo aislado de la informacion generada en los
distintos departamentos necesitan una solucion global que integre y organice los datos para
que de forma oportuna apoye la toma de decisiones. Y que aporten soluciones en funcion de
sus requerimientos particulares.

Competitividad, las empresas para mantenerse requieren continuas reducciones de sus costes,
ya sea de produccion, comercializacion o administracion, incrementando asi constantemente
su productividad. Permitiéndoles un crecimiento hacia nuevos planteamientos de negocio
(CRM, e-business, etc.).

Control, la gerencia puede comprobar facilmente que los parametros mas representativos de
funcionamiento de la empresa se encuentran dentro de los margenes preestablecidos. La
gestion de costos y productividad quedan totalmente a su disposicion.

2.4 Ventajasdeun ERP.

Las ventajas mas mencionadas por empresarios y consultores de las empresas acerca de la
incorporacion de un sistema ERP son: integracion de las areas funcionales de la empresa,
almacenamiento de toda la informacion de la empresa en una tnica base datos disponible para
todos los departamentos, disponibilidad y actualizacion de la informacion en tiempo real,
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reduccion de los costes administrativos y de operacion, muchas veces asociados a actividades
que tal vez estaban duplicadas o no estaban automatizadas, reduciendo los tiempos de
operacion.

2.5 Inconvenientesy Limitaciones.

De igual forma, los sistemas de tipo ERP presentan algunas desventajas que es conveniente
tener en cuenta. Para los empresarios es relevante el coste de inicio o de entrada, la
dependencia de un proveedor, sobre todo cuando se implanta un ERP desarrollado totalmente
a medida, la complejidad de la implantacién porque involucra a toda la organizacion y porque
el coste va mas alld del software y el hardware, tienen en cuenta otros aspectos como
formacion de los recursos humanos, desviacion de recursos humanos, mantenimiento, etc.

3. Implantacién deun ERP.

El éxito en el funcionamiento de un proyecto ERP depende tanto de la calidad del software
como del método empleado en el proyecto de implantacion, siendo éste uno de los pilares
fundamentales sobre los que se asienta la solucion ERP para conseguir poner en marcha el
proyecto en los plazos y condiciones previstas[2].

La implantacion se refiere a todas las actividades de la organizacion encaminadas a adoptar,

administrar y hacer rutinaria una Innovacién [2]. Las principales fases de la implantacion de
un sistema ERP se ilustran en la figura 3. [7].

b \

— —
ANALISIS ORGANIZACI DISENO
ON
PROYECTO

Figura 3. Fases de Implantacion de un ERP

3.1. Andlisis.

Esta etapa determina los problemas de la organizacion, y si estos se pueden resolver o no con
la solucion ERP o con desarrollos especificos. En esta etapa se identifican los objetivos
generales, se especifica el alcance del proyecto y se prepara un plan de proyecto.

3.2. Organizacion del proyecto.

Se analiza a fondo los problemas de los sistemas existentes (manuales o automatizados), se
identifican los objetivos que debe lograr la solucion ERP y se describen soluciones alternas.
Esta etapa requiere una labor intensa de recopilacion de informacion e investigacion. Toda la
informacion reunida durante esta fase servira ademdas para determinar las necesidades
tecnologicas de la solucion ERP. Esta etapa describe con detalle el resto de las actividades y
tareas de las siguientes fases [8].
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3.3. Disefio.

Esta etapa produce las especificaciones de disefio l6gico y fisico para la solucién, para lo cual
se utilizaran herramientas de disefio y documentacion, como diagramas de flujo de datos,
diagramas de estructura de programas o diagramas de flujo del sistema[8].

3.4 Preparacion delos datos

En esta etapa se deben seleccionar los datos estaticos que pasaran del antiguo sistema de
informacién al nuevo, en este punto debe tenerse en cuenta la utilidad de los datos que
permaneceran, ya que las necesidades de informacion del nuevo sistema pueden ser muy
diferentes a las del antiguo.

3.5 Fase de Pruebas

Fase previa a la puesta en marcha donde se procede a la integracion y aceptacion del sistema,
comprobando que los procesos definidos funcionan correctamente y que cumplen con lo
establecido en las fases previas, antes de dejar de utilizar definitivamente el sistema antiguo
en la fase siguiente.

3.6 Puesta en marcha

Fase final de la implantacion, en esta etapa se hace la migracion definitiva de los datos, se
realiza la formacion final de usuarios. Se realiza el arranque en real de la nueva solucion.

Es muy importante que cuando empiece a funcionar el ERP, se asegure la posibilidad del
funcionamiento del grueso del sistema independientemente del fallo, parada y revision de
alguno de los modulos, aunque sea introduciendo manualmente los datos que precisen el resto
de moédulos.

4, Factores criticos de éxito en laimplantacion de un sistema ERP.

De las fases descritas anteriormente, podemos extraer que la implantacion de un ERP supone
un cambio en los procesos de la empresa; es un cambio organizacional planeado, una nueva
forma de hacer negocios, de trabajar en conjunto, comprende cambios en los puestos de
trabajo, habilidades y nuevas competencias laborales. Seglin la filosofia sociotecnoldgica, no
puede instalarse una nueva tecnologia sin considerar a las personas que deben trabajar con
ella, por tanto la implantacién del ERP implica el redisefio de la institucion [2].

Las investigaciones sobre los factores de éxito en la implantacion de ERP, sus operaciones y
su impacto en las empresas son muy limitadas, debido a que estos sistemas son relativamente
nuevos, la gran mayoria de las implantaciones datan de los ultimos cinco afios [9] y
generalmente en organizaciones de un tamafio considerable, donde la complejidad de sus
procesos les obligd a buscar una solucion que integrara eficientemente los departamentos de
la empresa. Por otro lado tenemos el caso de las Pequeiias y Medianas Empresas, que ahora
inician el camino hacia la integracion a través de los ERP.

Diferentes autores han identificado factores de éxito en la implantacion de ERP, Summer [10]
incluye: apoyo de la direccion, redisefio de los procesos del negocio para adecuarlo con el
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software, inversion en la formacion de usuarios, evitar la customizacion y el uso de analistas
de negocios con conocimientos en tecnologias y en organizacion.

Bingi, Sharma y Godla [11], para ellos el compromiso desde la alta gerencia, reingenieria de
los procesos existentes, integracion del ERP con los otros sistemas de informacion, la
seleccion y direccion de los consultores y la formacion de los empleados en el nuevos sistema
son los aspectos a considerar para asegurar el éxito en la implantacion.

Slevin y Pinto[12] identifican 10 factores de éxito en la implantacién de un proyecto, estos
son: mision del proyecto, apoyo de la alta direccion, plan del proyecto, consulta al cliente,
personal competente, disponer de la técnica necesaria, aceptacion del cliente (usuarios),
control y realimentacion, comunicacion y habilidad para resolver imprevistos.

Holland y Ligth[13] desarrollaron un marco para agrupar los factores de criticos de éxito del
proceso de implantacion de ERP en factores estratégicos y tacticos. Sommers y Nelson[14]
proponen una lista de 22 factores de éxito asociados con la implantaciéon de un sistema o
proyecto informatico, derivado de un proceso de identificacion y sintesis de los
requerimientos en la implantacion que han sido recomendados por investigadores y
académicos, especificamente la literatura de implantacion de tecnologias de la informacion,
reingenieria de procesos, descripcion e implantacion de proyectos y estudio de casos de
implantacién de ERP.

Esteves y Pastor[15] clasifican los factores criticos segin 4 perspectivas: la organizativa, la
tecnologica, estratégica y tactica, obteniendo una matriz, donde organiza los factores segiin el
numero de veces que aparecen en los articulos que ha revisado. Los de mayor frecuencia son
apoyo continuo de la direccion, gestion efectiva del cambio organizativo, alcance del
proyecto, dedicacion de los consultores y los empleados, comunicacion externa e interna,
planificacion del proyecto.

Laudon y Laudon[2] consideran que el resultado de la implantacion puede quedar
determinado por los siguientes factores: el papel de los usuarios, el grado de apoyo directivo
para el esfuerzo de implantacion, el nivel de riesgo y complejidad del proyecto de
implantacion y la calidad de la administracion en el proceso de implantacion.

Mabert, Soni, y Venkataramanan[9] consideran que la implantacién de un sistema ERP es un
compromiso de gran magnitud, por lo que debe ser planificada de forma apropiada y
gestionada con eficacia, ellos determinaron mediante una investigacion que el comun
denominador del éxito de las empresas era: directivos completamente implicados en el
proyecto, nombramiento de un equipo de implantaciéon mixto dirigido por un alto directivo,
dedicacion permanente a la planeacion del proceso de implantacion, directrices claras para
evaluar el rendimiento, disefio del uso de los consultores y transferencia del conocimiento de
los asesores externos al personal de la empresa, planificacion detallada de la formacion de los
usuarios.

La mayoria de autores coinciden en que la implantacién de una solucion ERP puede ser un
éxito tecnologico pero un fracaso organizacional a causa del fracaso en el proceso social y
politico del desarrollo del proyecto. Se debe prestar suficiente importancia a la participacion,
liderazgo y compromiso de los miembros claves de la empresa en cada una de las etapas de la
implantacion [2]. Muchos investigadores han sefialado que la introduccion o alteracion de un
sistema de informacion tiene un poderoso impacto conductual e institucional que a menudo se
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dirigen a nuevos roles de autoridad y poder[2]. La participacion, motivacion y compromiso de
la gente son determinantes en el proceso implantacion y posterior explotacion del ERP.

Cabe destacar que dadas las caracteristicas de las PYMES, distinguiéndose por ser empresas
de caracter familiar, con procesos no muy complejos, con una facturacion desde 3 hasta 18
millones de euros y unos 25 a 170 empleados y con una organizacion administrativa
significativa[5]. El proyecto de implantaciéon es menos complejo en una PYME que en una
empresa grande: se realizan todas las fases descritas anteriormente, pero las actividades y
recursos necesarios son menores, se organizan menos equipos de trabajo, el ERP se implanta
en un periodo de seis meses a un afio, dependiendo de los modulos a implantar.

Las respuestas que se han obtenido de los empresarios y consultores que han implantado o
que estan en el proceso de implantacion de una solucion ERP, acerca de los factores de éxito,
convergen en los siguientes 4 factores, se destaca la importancia del capital humano en la
realizacion de la implantacion:

4.1 Definicion del Objetivo: saber qué es lo que se quiere y hacerlo explicito para toda la
organizacion y a los consultores que participaran como socios en la implantacién del ERP.
La etapa de fase de andlisis es donde se definen los objetivos y metas, por tanto es
considerada por los consultores como la mas importante para el cumplimiento de las
siguientes fases. Los objetivos deben ser claros, especificos y indican la direccion general
del proyecto.

4.2La participacion, compromiso y liderazgo de los diferentes actores de la
implantacion del ERP: implica contar con el apoyo total de la Alta direccion, con un
lider de proyecto comprometido y con usuarios involucrados que se aduefien del nuevo
sistema, capacitados apropiadamente y oportunamente. Es importante contar con un
consultor experto, que sea capaz de transmitir a la organizacion positivamente los cambios
que se generan con el proyecto, que tenga el respeto de todos los miembros de la
organizacion por su conocimiento y asertividad en el lenguaje utilizado. A continuacion
presentamos los actores que participan y el rol que desempefan en el proyecto[8].

Por parte de la empresa:

e Alta direccion: el apoyo y control del proyecto por parte de la Gerencia y asamblea
directiva estd bien documentados por muchos investigadores. Los directivos deben
estar completamente implicados en el proyecto y establecer prioridades claras,
comunicar la estrategia corporativa a todos los empleados.

e Jefe de Proyecto: es quien tomara la responsabilidad por parte del cliente. Sera el
interlocutor valido de cara al implantador de la solucion y el portavoz de la empresa
para cualquier decision que se desee transmitir. Debe aunar capacidad de liderazgo,
con conocimiento en sistemas de informacion, agente motivador del proyecto. Debe
tener el reconocimiento y respeto de toda la empresa.

e Usuarios clave: son usuarios que disponen de un profundo conocimiento de los
procesos de negocio o de algunas de las areas de actividades especificas de la empresa.
Generalmente son los jefes de area. Sus principales responsabilidades dentro del
proyecto de puesta en marcha seran las de suministrar requisitos, delimitar su alcance
y verificarlos.
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Operador de mantenimiento de la solucion ERP: es el responsable de la operativa de
mantenimiento de la solucidn, en la que se incluyen, entre otros, las copias de
seguridad, la seguridad en los accesos, los ficheros de excepciones, las migraciones a
versiones nuevas, etcétera.

Usuarios finales: son los usuarios operativos de la solucion ERP, responsables de
introducir la informacion en el sistema y de obtener los resultados que permitan el
proceso normal de la toma decisiones. Su colaboracion es muy importante a la hora de
definir las modificaciones de software a crear o modificar ya que estos profesionales
conocen en detalle los procesos especificos de los que son responsables.

Por parte del implantador:

. Consultor de procesos de negocio: su funcion serd la de parametrizar el sistema y

liderar las correcciones, las mejoras o los nuevos desarrollos dentro del mismo.
Asimismo debera ofrecer soporte de segundo nivel al centro de atencion de usuarios
para la resolucion de problemas funcionales. Debera determinar lo que quiere cada
usuario. Es decir, establecer los objetivos de la alta direccion, los objetivos de los
mandos medios y los objetivos de los usuarios.

Consultores de Sistemas: sus actividades comprenden la ingenieria e integracion de
los distintos sistemas. Se ocupan de resolver las necesidades de conectabilidad y
conectividad de la empresa (Redes Locales, Intranet o Extranet). Para ello, emplean
una metodologia normalizada basada en un analisis previo de los requerimientos de la
empresa. Los Consultores de Sistemas llevan a cabo actividades de anélisis, disefio,
construccion, pruebas e implantacion de sistemas de informacion a la medida de las
necesidades del cliente.

. Centro de Asistencia Hot Line: esta formado por el grupo de soporte central,

encargado de recibir las llamadas de los usuarios y llevar a cabo el soporte de primer
nivel, transfiriendo las llamadas a los encargados del soporte de segundo nivel,
siempre y cuando no puedan resolverlas directamente.

El equipo de proyecto debe tener disponibilidad de acuerdo con el rol que estén
desempefiando y la fase de implantacion que se este realizando. Es asi como por
ejemplo, el jefe de proyecto y usuarios claves deben disponer de tiempo considerable
en todo el proyecto y los usuarios finales tendran mayor participacion en la fase de
pruebas y puesta en marcha.

El éxito del trabajo de este equipo reside en el alto grado de comunicacion que se debe
tener, con un lenguaje practico, sencillo. Donde los intereses corporativos primen
sobre los intereses individuales. En este tipo de proyectos cada quién ve su impacto en
particular y no el impacto organizacional; son muchos usuarios pero con necesidades
individuales, esta situacion es un factor de generacion de conflictos cuando se tocan
las islas independientes y el estatus o relaciones de poder se ven amenazadas. La
comunicacion permite suavizar estas situaciones, puesto que generalmente son fruto
del desconocimiento.
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4.3 El método de trabajo: establecer y cumplir con un método sistematico de trabajo,
sencillo, comprensible para todos, con objetivos claros, control de avance del proyecto,
asignacion de responsabilidades y roles, cumplimiento de compromisos, programacion de
reuniones efectivas, asignacion de recursos generacion de documentos de control,
seguimiento del proyecto y una planificacion detallada de actividades de cada una de las
fases de la metodologia de implantacion, es otro factor de éxito.

4.4 Laidoneidad de la solucién ERP: es decir que cumpla con las caracteristicas basicas de
una soluciéon ERP, que sea flexible y adaptable a las exigencias de la empresa, y que le
permita crecer hacia nuevos planteamientos de negocio.

5. Conclusiones

Los factores de éxito en la implantacion de ERP en las PYMES de la Comunidad Valencia,
obedecen principalmente a una cuestion de actitud, ya que la participacién y compromiso de
los diversos individuos y grupos es requisito indispensable para lograr el objetivo. Por tanto,
es importante que los directivos estén dispuestos a asumir la gestion del Cambio que éste tipo
de proyectos exige.

El cambio implica una resistencia y oposicion que puede conducir al fracaso; todo cambio
introducido en el método de trabajo de los empleados, produce malestar e inquietud, pero es
una condiciéon humana inevitable y mas atn cuando las relaciones de poder y estatus de
algunos miembros de la empresa se ven notablemente amenazados.

Sin embargo, las ventajas que conllevan la implantacion de un ERP hace que cada dia mas
empresas estén implantado éste tipo de soluciones, aunque sean necesario desarrollos
especificos del subsector y de la empresa. Una ventaja de estas soluciones es que permite
detectar y resolver problemas arraigados en la empresa por tradicion familiar y que nunca se
plantearon, al igual que los problemas asociados a los costos ocultos, que nunca se habian
detectado y por tanto los directivos de la empresa no eran conscientes de su existencia.
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