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Aciertos y oportunidades de mejora en la implementacion de SAP Business One en
una empresa mediana en Colombia

Resumo

Implementar un Enterprise Resources Planning [ERP] es costoso y requiere grandes
esfuerzos administrativos. Existen algunas préacticas recomendadas que ayudan a disminuir
los riesgos para aumentar las posibilidades de éxito durante la implementacion del proyecto
ademas de contribuir para reducir los impactos negativos durante el tiempo de
implementacion. El entorno de trabajo, el compromiso de la alta direccion con el proyecto, la
seleccion del lider y el poder que se le otorga, el equipo implementador, la toma de
decisiones entre otros, son factores determinantes en el éxito de la implementacion y
posterior uso y mantenimiento del ERP. En este trabajo se busca identificar las buenas
practicas recomendadas a la hora de seleccionar e implementar un ERP, asi como la
evaluacién posterior a la implementacién. El objetivo es comparar estas practicas con el
proceso que siguié la empresa objeto de este estudio para seleccionar e implementar el
ERP Sistemas Aplicaciones Producto [SAP]. Business One, asi como el resultado de su
implementacién después de cierto tiempo, de forma que se puedan identificar los aciertos y
oportunidades de mejora que surgieron durante el proceso de implementacion. Para esto se
realizé una revision y posteriormente una comparacion entre las practicas recomendadas y
los procedimientos utilizados, por ultimo se realizé una serie de recomendaciones con base
en buenas practicas. Se espera que los resultados de este trabajo se incorporen en la
empresa como conocimiento o buenas practicas del equipo responsable.

Palabras-claves: Enterprise Resources Planning [ERP]; Customer Relationship
Management [CRM]; tecnologias de la informacién [TI]; SAP Business One; Sistemas de
Informacion [SI].

Introduccion

La transicion de una economia industrial hacia una economia basada en la
informacién (Villa et al.,, 2015) constituye un desafio para las organizaciones donde la
recopilacién de datos de buena calidad y la adecuada gestiébn de los mismos hace la
diferencia e influencia el éxito en la implementaciéon de un Enterprise Resources Planning
[ERP] en las organizaciones.

El papel de las tecnologias de la informacion [TI] en las empresas debe ser
contemplado en términos de necesidades de negocio y cumplimiento de sus metas, ya que
son un medio de apoyo que ayuda a las empresas a alcanzar sus objetivos reales a corto,
medio y largo plazo (Oltra Badenes, 2012).

La adecuada coordinacion de la planificacion estratégica de la empresa con la
planificacion de los Sistema de Informacién [SI] son determinantes para poder obtener
ventajas competitivas sostenibles basadas en TI, esto implica que el criterio de seleccién
debe tener factores determinantes mas alla de los habituales criterios presupuestales (Oltra
Badenes, 2012).

La herramienta de Planificacion de Recursos Empresariales conocida por sus siglas

en inglés como ERP es un paquete de software comercial que integra toda la informacion
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que fluye a través de la compafia. (Davenport, 1998). El ERP se utiliza para automatizar
actividades claves de la empresa tales como produccién, recursos humanos, finanzas y
gestion de la cadena de abastecimiento (Holland y Light, 1999).

En la practica la seleccion e implementacion de un ERP puede obedecer a criterios
que no siempre estan alineados con la teoria y algunas de las decisiones y acciones durante
la implementacion terminan siendo direccionadas por los lideres de las implementaciones
gue no siempre tienen elementos de juicio objetivos para las decisiones tomadas y donde
los intereses particulares a veces terminan tomando un papel protagénico en torno a las
decisiones de seleccion e implementacion del ERP en una empresa. Aunque los sistemas
ERP podrian implementarse con éxito desde una perspectiva técnica, el éxito puede
depender de que los empleados estén dispuestos a utilizar el sistema entregado (Kwahk y
Lee, 2008).

El lider del proyecto juega un papel fundamental durante la implementacién del ERP,
de acuerdo con Val y Kemp, (2012) el liderazgo dinamico donde la variacién del estilo de
liderazgo se mueve para aplicarlo apropiadamente ayuda a mantener la dindmica de grupo
positiva. La motivacién del usuario para usar el ERP y de esta manera maximizar el
beneficio esperado a largo plazo, puede estar altamente influenciado por el estilo de
liderazgo de los supervisores y lideres del proyecto, se destaca la gran influencia sobre la
motivacion del grupo que se ejerce a traves del liderazgo transformacional el cual fomenta la
percepcion de autonomia y libertad proporcionando un entorno de aprendizaje y alentando
al usuario a participar por iniciativa propia y no por presion e instruccioén, (Curtis, 2018; Shao
et al., 2017; Rezvani et al., 2017). Esta motivacion contribuye a la percepcién de satisfaccion
y utilidad que se traduce en conseguir la continuidad que se requiere para mantener el ERP
después de su implementacion.

Factores como la adecuada planificacion del proyecto, politicas adecuadas para la
gestion del cambio, el compromiso y apoyo de la alta direccion son determinantes para el
éxito en la implementacion y posterior mantenimiento de un ERP, adicional a estos factores
la cohesion del equipo favorece y mejora el desempefio del equipo y por tanto del proyecto,
lo cual se ve favorecido cuando el lider del equipo es carismético (Wang et al., 2005).

El sistema de gobierno corporativo detalla las reglas para la toma de decisiones y
define la estructura y mecanismos utilizados para planear dirigir, controlar y monitorear el
desempefio de la organizacién. El gobierno corporativo se enfocada en direccionar las
decisiones corporativas para maximizar la generacion de valor a largo plazo a los
accionistas bajo los principios de transparencia, equidad, presentacion de cuentas y respeto
a las leyes. (Nascimento et al., 2018). De acuerdo con Herbert, (2003) las précticas de las

empresas en cuanto a gobierno corporativo se pueden clasificar en tres modelos: actual,
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emergente y de mercado. El modelo actual es el que mejor describe la practica de gobierno
corporativo usado por la empresa objeto de este estudio, ya que la Gerencia de la empresa
esta a cargo de unos pocos accionistas controladores con practicas informales de gobierno
corporativo (Herbert, 2003), lo que favorecié el surgimiento de un liderazgo autocréatico
durante la gestién del proyecto de implementacion y posterior gestion del ERP .

Este trabajo muestra los aciertos y oportunidades de mejora que surgieron durante la
implementacion del ERP Sistemas Aplicaciones Producto [SAP] Business One y la revision
de su implementacion, realizando una comparacion entre estos datos y las buenas préacticas

recomendadas para seleccionar, implementar y evaluar la implementacion de un ERP.

Materiales y Métodos

Dado que el caso de estudio propuesto se basa en un caso real, que intenta
responder dos preguntas fundamentales: ¢(Como? y ¢Por qué? Basados en los
acontecimiento y donde no hay control sobre los eventos ocurridos, es necesario tener en
cuenta una metodologia para abordar casos de estudio de este tipo. De acuerdo con Yin,
(2001) son definidos tres tipo de casos de estudio: causales o explicativos, descriptivos y
exploratorios. Los cuales son usados para investigaciones cuyo fin no es académico. Para
realizar un andlisis de experiencia, en el caso de los estudios de investigaciones
experimentales o practicas, se describe una experiencia realizada, se compara con otras
similares, se identifican y muestran las conclusiones y se aporta la opinion personal
(Carmen et al., 2016), este sera el método utilizado para el desarrollo de este trabajo.

Para el inicio del proyecto se realizé una revision bibliogréfica con el objetivo de
conocer los conceptos base de los ERP asi como las buenas practicas que existen para su
implementacion, ademas se revisoé la informacion disponible del fabricante del software SAP
bussines one y los complementos necesarios para su implementacion en Colombia.

Se revisO la informacion del caso de estudio y se compar6é la implementacion
realizada con las buenas practicas recomendadas.

Se definieron las variables y método de calificacion con lo que se determinaron los
procesos utilizados en la implementacion y los resultados obtenidos permitiendo calificar
cada aspecto como asertivo 0 a mejorar.

Con lo anterior se construyé0 una matriz que muestra los resultados con una
valoracion cualitativa. Para esto se utiliz6 ademas de la informacién mencionada un
computador con acceso a internet y a las herramientas de consulta de la biblioteca da
Universidade de Sdo Paulo [USP], asi como el paquete office incluyendo Excel para

desarrollar la matriz.
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Descripcion del caso

SAP esta considerado como el primer proveedor de aplicaciones de software
empresarial a nivel mundial, con soluciones escalables y mas de 1.000 procesos de
negocio, que permiten una expansion y ciclo de mejora continua. El software para SAP se
basa en el concepto de combinar todas las actividades del negocio y los procesos técnicos
de una organizacién en una solucién simple, integrada, robusta y fiable (SAP, 2021). La
implementacion de SAP Business One es modular por lo que la empresa puede decidir con
base en sus caracteristicas y necesidades cuales moédulos implementar. Para el
cumplimiento de la legislacion local en temas financieros, legales y laborales, SAP
normalmente estd asociado con proveedores locales que suministran mébdulos
complementarios compatibles con SAP.

Este caso de estudio estd basado en la implementaciéon de SAP Business One en
una compafia mediana — pequefia, dedicada a la manufactura de equipos eléctricos y cuya
planta de operacién se encuentra ubicada en la Ciudad de Bogotad Colombia. La autora de
este trabajo ejercioé la gerencia general de la compainiia liderando el proceso de revision de la
implementacién, 18 meses después de su entrada en operacién. Para la implementacion del
ERP se seleccionaron los médulos Customer Relationship Management [CRM] para Ventas
y Servicios, Compras, Inventario, Produccion y Finanzas, ademas de un software para
némina y otro para Gestion de los Recursos Humanos [GRH] como complementos
necesarios para la mejor integracion en la legislacion del pais. La implementacién se SAP
fue realizada en 7 meses bajo la modalidad de alquiler.

Es posible encontrar dentro de la literatura multiples estudios identificando factores
criticos de éxito en la implementacién de un ERP, Oltra Badenes, (2012) recopila una serie
de factores criticos identificados en los 10 afios anteriores a este trabajo. Pefia (2004)
identifica tareas criticas que deben llevarse a cabo antes y durante la implementacion,
Antosz y Rodriguez (2015) analizan las ventajas e inconvenientes de la centralizacion y la
subcontratacién en lo que se relaciona a las TIC en las organizaciones.

Implementar un ERP es costoso y requiere grandes esfuerzos administrativos,
muchas veces en el detrimento temporal de la produccion y la atencion a los clientes, por
tanto la etapa de planeacion es fundamental para reducir los impactos negativos durante el
tiempo de implementacion, si el ERP se implementa de manera deficiente, la empresa
puede sufrir mas por sobrecostos presupuestarios, retrasos en los proyectos o
interrupciones comerciales (Howard, 2019).

Durante las diferentes fases de implementacion de un ERP hay factores que pueden

determinar el éxito o fracaso entre los que se destacan los factores: organizacionales,
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recursos humanos, técnicos, ambientales y gestion de proyectos. Ahmadi et al. (2015) asi
mismo los principales problemas técnicos en la implementacion del ERP estéan relacionados
con las operaciones: planificacion y control de la produccién, gestion de materiales, ventas y
marketing, se podria especular sobre las razones comunes detrds de ellos (Helo et al.,
2008). Un proceso de implementacion cauteloso, evolutivo y burocratico respaldado con una
cuidadosa gestion del cambio, relaciones de red y preparacion cultural puede conducir a
implementaciones exitosas de ERP. Por otro lado, un alcance de proyecto revolucionario
que es ordenado de manera autocrética por la alta direccion sin la preparacion organizativa
y la gestion adecuada del cambio probablemente conduzca a una implementacién de ERP
probleméatica (Motwani et al., 2005)

Un proyecto de ERP se ejecuta sin problemas cuando los recursos estan disponibles,
los problemas se resuelven rapida y facilmente con el apoyo de la gerencia, los empleados
adoptan el nuevo sistema y estan motivados para aprender la nueva tecnologia y el proyecto
avanza con una Tl moderna y adecuada infraestructura (Ahmadi et al., 2015). Sin embargo
para lograr esto, es fundamental un lider que garantice que todos estos elementos estén
presentes y un patrocinador o mentor que garantice un equilibrio de poderes. Por ultimo la
implementacién de un ERP no puede finalizar con la declaracion de éxito del proyecto, por el
contrario es necesario garantizar que se adoptan los mecanismos necesarios para mantener
la vigencia y funcionalidad del software, la evaluacion posterior a la implementacion del ERP
no debe ser una simple medicion del éxito del sistema o de los resultados del proyecto,
muchas veces las empresas han alcanzado el punto de puesta en marcha de su sistema
varios afios antes de participar en la evaluacion y desde entonces han estado luchando con
una amplia gama de desafios y problemas posteriores a la implementacion del ERP, por lo
tanto, mas que una medicién de los éxitos frente a una lista prescrita de requisitos, estas
empresas necesitan un estudio de evaluacion, que identifique los problemas y deficiencias
socio-técnicas cruciales que pueden conducir a ganancias mas significativas y utiles en la
eficiencia organizacional y competitividad. Por ultimo, la revision y la evaluacion exhaustivas
en la fase posterior a la implementacién del sistema no debe verse como un evento Unico el
ambiente competitivo actual exige que el ERP sea regularmente revisado y ajustado de
acuerdo con la realidad del negocio y el mercado (Peng y Nunes, 2017).

Las relaciones de poder, los intereses divergentes y los conocimientos y
antecedentes desiguales juegan un papel importante en las negociaciones y sus resultados,
la teoria de las partes interesadas permite identificar los intereses de los involucrados y los
diferentes juegos de poder en el proceso de implementacion (Okunoye et al., 2008) Por lo
que la eleccién del lider, el poder que se otorga y la estrategia para monitorear y controlar

los excesos de poder son fundamentales para el éxito de la implementacion. En el area de
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liderazgo, se destaca el apoyo de la alta direccion, el ERP como maxima prioridad, cultura
de valores compartidos, comunicaciones entre el equipo, la direccion y el resto de la
empresa, gestion del cambio y una mentalidad satisfactoria (Bradley, 2008). En este caso
particular el poder otorgado al lider del proyecto garantizo el tiempo de implementacion ya
gue era un factor de éxito tangible y medible por los accionistas de la compafia con los
cuales el lider del proyecto tenia un interés particular en sobresalir, pero aspectos menos
visibles y de vital importancia fueron descartados o ignorados ya que no serian perceptibles
para los accionistas, convirtiendo el centro del proyecto en la vitrina particular del lider del
proyecto y descuidando los interese generales estratégicos de la compafiia, obteniendo un

resultado no sostenible en el tiempo.

Equipo implementador

Un factor de vital importancia y que puede generar grandes diferencias en los
resultados es la conformaciéon del equipo de trabajo, es necesario que el alcance y la
capacidad de toma decisiones este claramente identificada y presente en el equipo,
adicionalmente el equipo directivo de la organizacion debe mostrar ademas de su apoyo
comprometimiento con el proyecto, esto es fundamental para corregir los conflictos, eliminar
obstaculos, aprobar decisiones y servir como punto de escalamiento para cambios
significativos (Howard, 2019).

En el caso de la implementacion analizada es evidente el apoyo de la alta direccion,
sin embargo no se evidencia la intervencién de la gerencia general en la solucion de
conflictos especialmente cuando los juegos de poder particulares del lider imponen
decisiones donde los beneficios particulares parecen sobresalir con respecto a los interese
que deberia tener la organizacion, la ausencia de funcionalidad de un gobierno corporativo
también favorecié el desarrollo de estas situaciones. Los proyectos de ERP generalmente
requieren una combinacién equilibrada de equipos de implementacion es decir el trabajo en
equipo y la composicion de los equipos del proyecto, es necesario que el proyecto tenga
disponibilidad de miembros calificados y herramientas para administrarlos, incluyendo los
consultores externos, que son esenciales para el éxito de ERP (Ngai et al., 2008).

Para la conformacion del equipo de implementacién, es necesario contar con
miembros en el equipo central que sean personas respetadas y conocedoras que
comprendan las perspectivas internas del negocio (Howard, 2019). El conocimiento y la
comprension por parte del Lider de como opera la organizacion aumenta en gran medida la
probabilidad de éxito del proyecto(PMI, 2017)
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En esta experiencia se pudo identificar que la situacién particular de la empresa,
donde, el gobierno corporativo era inoperante y su existencia se reducia al cumplimiento de
la base legal y normativa de pais para este tipo de sociedad, otorg6 al gerente general un
poder casi ilimitado e incuestionable, todos los miembros del equipo directivos fueron
cambiados o sus cargos creados, en busca de asemejarse a la compafia anterior del
gerente general de la empresa que emprendio este proyecto un afio y medio después de
iniciar sus labores gerenciales y después de haber conformado un equipo directivo con
miembros que fueron todos colegas en su antigua empresa cuyo caracter de Multinacional
guarda diferencias importantes con la estructura de esta empresa local familiar de
mediano/pequefio tamafio, como consecuencia los miembros del equipo directivo y central
de implementacion tenian como maximo un afio y medio de antigiiedad en esta compafia
que para la fecha de iniciacién del proyecto contaba con mas de 30 afios de existencia, lo
que sesgo la visién que el equipo tenia de la empresa, la cual se basaba mas en una visién
de como querian que fuera, en su intento por convertir a esta empresa en una réplica de su
antigua compariia multinacional y desconociendo la realidad de lo que era y las necesidades
que tenia en esa realidad e historia.

El equipo de gestion del proyecto tiene una responsabilidad profesional ante las
partes interesadas del proyecto, incluidos los clientes, la organizacién de la empresa y el
publico, por el resultado general del proyecto (Howard, 2019). En este caso el gerente del
proyecto fue el gerente administrativo y financiero que ademas del poder legitimo propio de
su cargo, contaba con una relacién de amistad cercana a la gerencia general, lo que daba
un poder casi ilimitado sin posibilidad de cuestionar su gestion o escalar algun conflicto para
tener intervencion de un nivel superior, lo que hizo del estilo gerencial del proyecto un
modelo completamente autocratico con una visibn basada en intereses particulares de
desarrollo de herramientas que sirvieran de vitrina para mostrar gestion en su cargo y la
aceptacion y el beneplacito de los miembros de la junta directiva y propietarios del empresa,
perdiendo la nocién e importancia de enfocarse en: procesos utiles para el negocio y sus
intereses generales, facilitar procesos internos donde el centro de las decisiones fueran los
intereses de la compafiia y no de &reas especificas con intereses particulares.

De acuerdo con Lled6 (2017) Un buen lider es reconocido como tal, el poder que un
lider tiene varia de acuerdo con las circunstancias como el poder es obtenido y la forma
como es usado, existen vario tipos de poder, en este caso de estudio se observa que la
gerencia general otorgo poder legitimo al lider el cual utiliz varios tipos de poder durante la
ejecucion del proyecto, ademas del poder legitimo mencionado fue posible visualizar el uso

de poder de recompensa, coercitivo, de informacion y de presion, desafortunadamente no
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fueron visibles el uso de otros poderes que contribuyen a la transformacion y motivacion del
equipo tales como el poder experto, referente y relacional.

Con lo anterior se puede establecer que el estilo del liderazgo usado por el gerente
general como mentor de este proyecto fue completamente paternalista protegiendo al
gerente del proyecto y desconociendo su propia autoridad y obligacién de intervencion en la
solucion de conflictos como ente maximo de escalamiento, asi mismo el estilo del lider del
proyecto fue evidentemente autoritario caracterizado por la toma de decisiones autocraticas
impartiendo instrucciones a sus subordinados mediante supervision directiva (Lledd, 2017).

Este trabajo fue desarrollado en las siguientes etapas:

1. Seleccién e implementacion del ERP
2. Evaluacién de factores de éxito en la implementacién del ERP

3. Evaluacién de la implementacion del ERP

Andlisis y Resultados

A continuaciéon se describen las diferentes etapas consideradas en este estudio de
caso, esto después de considerar los aspectos relevantes destacados en la literatura
revisada, (Bradley, 2008; Oltra Badenes, 2012; Holland y Light, 1999; Guerra, 2018; Ngai et
al., 2008)

Seleccién e implementacion del ERP

La seleccibn del ERP es fundamental para el éxito de implementacion y
sostenibilidad del proyecto, se consideraron 10 criterios, los cuales fueron evaluados para
las diferentes etapas consideradas en este trabajo. En la Tabla 1 se muestran los criterios

generales para la seleccion del software.

Tabla 1. Criterios de seleccion del sistema E.R.P.
(continuara)

Criterio Descripcion

1 Econdémico Evaluacion de las licencias de uso y costos, servicios de consultoria
asociados, analisis y desarrollos personalizados, mantenimiento,
migracién de datos y formacion a usuarios.

2 Experiencia y Andlisis de la empresa, longevidad, empleados, tecnologias que

referencias desarrolla, comercializa e implanta, proyectos y casos de éxito
realizados, en especial, aquellos relacionados con el tipo de proyecto
de sistema E.R.P., en general, y del sector, en particular. Referencias
de terceros.

3 Conocimiento  del Conocimiento del sector empresarial, valorando la experiencia y

sector desarrollos realizados en el &mbito de negocio

4 Migracion de datos Capacidad del sistema y proveedor para la migracion de la informacion
gestionada por la solucién actual de gestion y facturacion
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Tabla 2. Criterios de seleccion del sistema E.R.P.
(conclusién)

Criterio Descripcién

5 Plataforma y Valoraciébn de aspectos técnicos (software propietario o libre,
evolucion del multiplataforma, portabilidad, adaptacion a dispositivos mdviles, etc.),
sistema estabilidad, rendimiento global, funcionalidad, soporte técnico,

proyectos a nivel local, nacional y mundial, asi como su nivel de
evolucion presente y futuro.

6 Modularidad, Capacidad de instalacibn por mddulos, numero de mddulos
flexibilidad y plazos estandar/personalizados disponibles, integraciones con terceros y plazos
de entrega de entrega de la implantacion del sistema.

7 Mantenimiento y Servicio de asistencia técnica ofertado, tipo de formacién a usuarios, via
soporte técnico de contacto, coste de asistencia fuera del plan contratado, tipo de

mantenimiento y periodicidad de las actualizaciones del sistema.

8 Proximidad Se valorara positivamente, aunque no sera excluyente, la proximidad
geografica geogréafica del proveedor a la organizacion.

9 Facilidad de uso e Interfaz visual, organizacion de funciones, disposicidbn o agrupacion
intuitividad l6gica de opciones en pantalla y capacidad de personalizacién por

usuario.

10  Seguridad Vulnerabilidades, proteccion contra ataques, seguridad del

servidor/cliente, protocolos admitidos, tolerancia a errores, balanceo de
carga, identificacién de acceso y log de eventos para analisis forense.

Fuente: Resultados originales de la pesquisa

Durante la etapa de seleccion del ERP se revisaron varios ERP que la gerencia
general preselecciond, entre ellas Microsoft Dynamics, Legis Soft y SAP Bussines one, la
decision de utilizar este dltimo fue répida y estuvo fuertemente influenciada por la
experiencia en el manejo e implementacién por parte de varios miembros del equipo
directivo en su anterior empleo y el visto bueno de la junta directiva que en la practica
estaba compuesta Unicamente por el socio mayoritario de la compafiia. Por lo tanto los
criterios de seleccion mostrados en la Tabla 1 no fueron seguidos con rigor.

En la Tabla 3 se evalla la seleccién de SAP Bussines One de la empresa objeto de
estudio con base en los criterios de seleccion de la Tabla 1.

Tabla 3. Criterios de seleccion del sistema E.R.P.
(continuarg)

Criterio Descripcion

1 Econémico Se opto por una licencia alquilada con costo mensual de mantenimiento,
y un valor inicial de implementacion, fue necesario invertir en equipo de
cdmputo y tecnologia.

2 Experiencia y Se optd por seleccionar como lider del proceso a un funcionario de

referencias menos de 2 afios de antigiiedad en la compafiia con experiencia de
implementacién en el mddulo de finanzas de SAP y poco conocimiento
del funcionamiento general especialmente el aspecto técnico y
operativo de la empresa

3 Conocimiento  del Esta decision fue muy influenciada por un grupo de funcionarios de alto

sector nivel incluido el gerente general que provenian de una compaiiia
multinacional que usaba SAP pero en su version Master

4 Migracion de datos La empresa ya contaba con un sistema de gestion de caracteristicas
menores, lo que ayudo en la migracion de datos
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Tabla 4. Criterios de seleccion del sistema E.R.P.
(conclusién)

Criterio Descripcién
5 Plataforma y Este software creo la vision de una compafiia de mayor tamafio y
evolucion del organizacion
sistema
6 Modularidad, La gerencia general estaba muy comprometida con el proyecto y
flexibilidad y plazos concedié apoyo y poder casi ilimitado al lider del proyecto, persona de
de entrega su confianza laboral y personal, por lo tanto los recursos necesarios

fueron todos dispuestos para garantizar el éxito en la implementacion.
7 Mantenimiento y Servicio de asistencia técnica, mantenimiento y actualizaciones del
soporte técnico sistema. Incluido en una anualidad por este concepto que hacia parte del
contrato inicial y la cual podia ser retirada o renovada anualmente a
voluntad de la empresa

8 Proximidad Proveedor internacional con soporte especialmente remoto y con socios
geografica que atienden algunos aspectos del negocio localmente
9 Facilidad de uso e Interfaz visual, organizacion de funciones, disposicidbn o agrupacion
intuitividad l6gica de opciones en pantalla y capacidad de personalizacién por
usuario.
10  Seguridad Una parte incluida en el punto 7, la otra por cuenta de la politica de

datos y Tl de la empresa que cuenta con su servidor propio y un modelo
tercerizado para la operacién de este departamento.

Fuente: Resultados originales de la pesquisa

Después de seleccionar SAP Business One se dio inicio a la etapa de
implementacién la cual empez6 con la firma del contrato en nov. 2015, se implementaron
los modulos de compras, inventarios, produccion y finanzas, ademas un CMR para ventas y
servicios, y dos paquetes de software complementarios uno para gestion de recursos
humanos y otro para nomina, se estableci6 como fecha de salida en vivo 2 mayo, el
proyecto finalizo el 16 mayo 2016 con la firma del acta de cierre, el cronograma se cumplié
de acuerdo con lo planeado.

Las areas de la empresa involucradas en el proyecto fueron: Comercial, ofertas,
ingenieria, proyectos, financiera y administrativa, a pesar de ser esta una empresa de
manufactura de equipamientos eléctricos, el area de produccion quedo por fuera del
proceso, dejando la responsabilidad del registro y movimientos de produccion en manos de
las areas de ingenieria, proyectos y administrativa, para lo cual produccion registraba en un
formato impreso la constancia de haber recibido material para el proceso de manufactura, al
finalizar se realizaba la entrega del producto terminado y el material sobrante se regresaba
de manera fisica al almacén sin registro del mismo ya que en teoria era prohibido tener
material sobrante de los proyectos.

Para la implementacion se definié el flujograma de 4 procesos claves, para cada uno
se disefid un flujograma que més que un reflejo de los procesos existentes era una
proyeccion de lo que se queria lograr, buscando forzar el funcionamiento fisico de los

procesos de la empresa al disefio ideal implementado en el software.
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Evaluacion de factores de éxito en laimplementacién del ERP

Se evaluo el resultado del proceso de implementacion mediante 10 factores de éxito
en la implementacion de un ERP (Oltra Badenes, 2012), cada factor se reviso identificando
los aspectos positivos y/o negativos mostrados en la Tabla 5. Esta informacién es producto
de diferentes reuniones con las areas y personas involucradas en el proceso de revision del
estado general de la compafia el cual surgié con la necesidad de encontrar las causas del
problema de frecuente incumplimiento en las condiciones de entrega de los proyectos, asi
como la necesidad de reorganizar y optimizar recursos de la compafiia para afrontar la crisis
por la que estaba pasando en el momento del analisis, ademas de la recopilacién de las
diferentes reclamaciones de usuarios y la falta de registro de materiales con existencia
fisica. Este andlisis se realizé 18 meses después de finalizada la implementacion de SAP
Business One, con base en esta informacion fue posible analizar factores de éxito en la

implementacién los cuales se muestran en la Tabla 7, Tabla 8 y Tabla 10.

Tabla 5. Factores de éxito en la implantacion de un ERP
(continuard)

Factor Positivo Negativo

1 Concepto Claridad sobre el objetivo Intereses particulares de areas vy
estratégico del estratégico en la personas por encima de los intereses y
proyecto implementacién del ERP por necesidades generales de la empresa

parte del director del proyecto
y la alta direccion
2 Adaptacion del Desconocimiento  del director del
ERP a la empresa proyecto de los procesos histéricos de
la organizacion.
Falta de analisis de la necesidad de
conservar  y/o adaptar  algunos
procesos, se tratd6 de “hay que
adaptarse a esto que es lo nuevo y

mejor”
3 Adaptacion de la Uso de poder y autoridad mas que
empresa al ERP liderazgo para la implementacion.

La premisa de implementacion es todos
se tienen que adaptar al nuevo método.
4 Apoyo de la Alta Total apoyo de la alta Entrega de poder excesivo e

Direccion direccion incuestionable al lider del proyecto.

5 Gestion del Gran apoyo de la alta Uso de autoridad e imposicién mas que
Cambio direccion de liderazgo, los procesos previos
(resistencia, fueron desechados sin un previo y
cultura) riguroso andlisis del mismo. El personal

antiguo no fue tenido en cuenta para el
proyecto y la gestibn del cambio se
redujo a un discurso de la necesidad y
obligacion de adaptarse a lo nuevo.
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Tabla 6. Factores de éxito en la implantacion de un ERP

(conclusién)

Factor Positivo Negativo
6 Gestién de Apoyo incondicional de la Lider de proyecto con gran
Proyecto direccion,  disposicion  de desconocimiento de la organizacién y su
recursos econémicos, historia, lo que dificulto y en algunos
tecnoldgicos y humanos para casos imposibilito una gestion del
la implantacion proyecto que incluyera experiencias
exitosas y buenas practicas existentes.
7 Equipo de Los lideres de algunos de los En algunos procesos incluyendo la alta

implementacién

8 Formacion

9 Lider del proyecto

10 Tiempo de
implementacién

procesos tenian un
conocimiento previo de los
mismos y experiencia gracias
a su empleo anterior.

Los recursos econdémicos,
humanos y el tiempo para
capacitacién fueron
garantizados.

Conocimiento previo del ERP
y participacién como lider de
implementacién en uno de los
moédulos en su  anterior
empleo, alto apoyo de la alta
direccion

Los tiempos fueron respetados
de acuerdo con el cronograma

direccion los miembros del equipo eran
relativamente nuevos (menos de 2 afios
en la compafiia) y usaron de base el
conocimiento previo de su organizacion
anterior que era una multinacional que
en dimensiones y disponibilidad de
recursos no es comparable con esta

compafia, lo que genero varios
procesos inadecuados y poco
funcionales para las necesidades de la
empresa. Equipo desmotivado
trabajando por cumplir y conservar su
empleo

El objetivo se enfoc6 mas en mostrar
un entregable (SAP Implementado) que
en garantizar su funcionalidad por lo
que la presion del tiempo hizo que
ciertos procesos fueran obviados o
abordados muy superficialmente
Desconocimiento de los procesos
generales de la organizacion, director
con caracteristicas autoritarias cuyo
estiio de liderazgo se basa en la
imposiciéon mediante el uso de poder.

Con la prioridad en el cumplimiento de
tiempo se omitieron o disminuyeron
etapas importantes especialmente en
parametrizacion y capacitacion.

Fuente: Resultados originales de la pesquisa

Evaluacién de laimplementacion del ERP

Se revis6 el resultado de la implementacién después de un tiempo de estar en

operacion el ERP, como mencionado en el acapite anterior, para la calificacion de la

implementacion se definieron 3 criterios claves: las funcionalidades implementadas,

evaluadas de acuerdo con la Tabla 7, El desempefio del lider y del equipo de acuerdo con la

Tabla 8 y por ultimo el desempefio de cada uno de los moédulos o areas donde se

implementd el software como muestra la Tabla 10.
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Tabla 7. Revision de la implementacion, funcionalidades

Criterio

Descripcion

1 Percepcibn de En compras y almacén se evidencio una mejora significativa en la

mejora

2 Percepciéon de

desmejora

3 Necesarias

pero

no

implementadas

gestion de la informacién. Hubo una mejora significativa en los
registros de némina, célculos y registros de aportes obligatorios segun
la legislacion laboral. Herramienta de gran utilidad y apoyo en lo
relacionado a los registros financieros alineados con la legislacion.

En algunas areas como disefio hubo una recarga de trabajo que afecto
el desempefio de las mismas especialmente en la velocidad de
respuesta y entrega, lo que impacto negativamente el tiempo de
entrega final de productos y proyectos, ademas se implementaron una
serie de niveles de escalamiento innecesarios pues quien autorizaba el
proceso no agrega valor al mismo por el desconocimiento del asunto
aumentando tiempo de forma innecesaria y haciendo el flujo de trabajo
mas lento, esta fue una constante en varios procesos ya que la
gerencia administrativa buscaba concentrar mucho poder, todo esto sin
contar con intervencibn de la alta direccion a pesar de las
observaciones de varias areas que sintieron afectaciébn por estas
decisiones.

Un ejemplo claro y de alto impacto de la afectacion por niveles de
autorizacion innecesarias fue la liberacién de materiales por el area de
ingenieria que generaron un impacto negativo en el tiempo de
ejecucion de los proyectos asi como el tiempo de espera en
autorizaciones innecesarias por parte de Gerencia administrativa area
y personal con gran desconocimiento de la parte técnica.

No se implementaron procesos que permitieran establecer los costos
de mano de obra, tampoco se implementaron funciones vy
procedimientos que permitieran integrar la gestion de la informacion de
los proyectos que se genera por fuera de SAP, como por ejemplo
planos y célculos, lo que obliga a gestionar manualmente el sistema de
almacenamiento de informacién de detalle de los proyectos,
desaprovechando funcionalidades de la herramienta.

Fuente: Resultados originales de la pesquisa

Tabla 8. Revision de la implementacion, desempefio del Lider y el equipo

(continuara)

Criterio

Descripcién

1

Percepcion

general
equipo

del

Era un equipo novato en la empresa, no conocian a fondo los procesos, como
consecuencia la parametrizacién tuvo varios defectos que después se vieron
reflejados en el desaprovechamiento de la herramienta, en algunas areas como
ventas falto compromiso del lider lo que género como consecuencia que la
utilizacién del CMR no fuera mantenida en el tiempo desaprovechando por
completo la herramienta la cual fue remplazada por ineficientes informes de
Excel.

Adicionalmente la empresa no realiz6 una gestion de conocimiento que
permitiera la adecuada transmision de la informacion para garantizar de esta
forma la permanencia y evolucién del sistema, muchas de las personas
capacitadas en el sistema salieron de la empresa y con ellas su conocimiento
del ERP y el proceso de implementacion.
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Tabla 9. Revision de la implementacion, desempefio del Lider y el equipo

(conclusién)

Criterio

Descripcion

2

3

Desempefio
del lider

Desempefio
de los lideres
del proyecto

El lider desconocia parte importante de la esencia del negocio, ademas
aprovecho su posicion privilegiada para ajustar parte importante del proceso
para beneficio propio buscando mostrar gestion personal y de su area
sacrificando a veces los interés generales de la compafiia lo que trajo
consecuencias muy negativas en procesos como gestion de inventarios,
informacion real de costos y materiales usados y no usados para los proyectos,
ademas no se implement6 algun método para hacer seguimiento del correcto
uso de SAP en todas las areas involucradas, con el paso del tiempo se
empezaron a omitir pasos, se dejaban espacios vacios en la informacion etc.

No hubo una disposicién del lider para escuchar las demandas de los usuarios
del sistema, perdiendo asi la oportunidad de mejoras producto de la experiencia
del usuario tanto en el proceso de implementacion como en las etapas
posteriores de revision y ajuste, la ambicion de concentraciéon de informacion y
con ella poder impidi6 el uso colaborativo de la herramienta y su desarrollo
como mecanismo de gestién en otras &reas.

Los lideres no eran las personas mas conocedoras del area y el proceso que
lideraban, ademas en general a pesar de tener un recorrido profesional
importante, no era especificamente en el area o tipo de compainiia, era comun el
desconocimiento del proceso a cargo por llevar poco tiempo en la compaiiia, y
especialmente de la forma como se interactuaba con otras areas y procesos por
la diferencia tipica en las dimensiones y cultura organizacional de una empresa
Multinacional frente a una local mediana/pequefia, debido a la situacién
particular de turbulencia en la que se implement6 el ERP se evidencio lucha de
egos y muestras de poder, en algunos casos como ventas el lider no aprendi6 a
usar la herramienta correctamente, ademas en varios casos se presenté una
falta de transmision del conocimiento, como consecuencia de no entender la
importancia para la empresa y para el trabajo de todo el equipo de la correcta
implementacién del proyecto en cada érea.

Fuente: Resultados originales de la pesquisa

La Tabla 10 muestra una revisién de la implementacién para cada una de las areas o

modulos contemplados: CRM para Ventas y Servicios, Compras, Inventario, Produccién y

Finanzas, software para nomina y GRH. En la Tabla 12 se muestran las oportunidades de

mejora identificadas para cada una de las &reas mencionadas.

Tabla 10. Revision de la implementacion por areas

(continuarg)

Criterio

Descripcién

1

2

Comercial
CRM

Finanzas

En el &rea comercial se puede catalogar como un completo desastre ya que en la
actualidad los procesos son completamente manuales en Excel
desaprovechando completamente el CMR, su Unica interaccion con el sistema se
limita al registro de la venta efectiva (Orden de Venta) y la finalizacion de la
misma (facturacion).

En el area Contable y financiera, funciona, pero es mas como consecuencia de
los requisitos legales contables que debe cumplir la empresa que como
consecuencia de beneficios de la herramienta,
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Tabla 11. Revision de la implementacion por areas

(conclusién)

Criterio

Descripcién

5

6

Noémina vy
Gestién de
los
Recursos
Humanos

Compras vy
almacén

Produccion

General

Al igual que el modulo financiero su uso y funcionalidad estd mas relacionado
con la necesidad de mantener obligaciones en términos de legislacion laboral y
financiera que por aprovechamiento integral de la herramienta en la compafiia. A
pesar de en algunos casos extraer cierta informacién del sistema los reportes se
estructuran manualmente. No hay transacciones de registro de asignacion de
personal de produccién por lo que estos registros se realizan manualmente en
plantillas de Excel.

En el area de compras y almacén funciona sin embargo fue necesario durante la
revision liberar gran cantidad de los procesos y niveles de autorizacion
implementados al inicio que ademas de no agregar valor adicionaban una gran
cantidad de tiempo a la ejecucién de los proyectos y productos de la compaiiia
generando mas un perjuicio que un beneficio, ademas fue necesario adicionar
transacciones e implementar procesos que permitieran el retorno de los
materiales no utilizados en el proceso de produccién, ya que el lider inicial del
proceso en su afdn de mostrar mejora en su gestion particular en el area de
inventarios prohibio el registro de dichas transacciones las cuales se hacian
manualmente en un archivo en Excel que no generaba trazabilidad, ni registro
financiero, y que no era actualizado con rigor, generando consecuencias muy
negativas en el registro real de los costos de los proyectos, en la informacién
sobre disponibilidad de materiales para produccion, necesidad de compra y costo
real de inventarios

El proceso implementado en produccién no generaba controles de proceso ni
informes que generaran valor al mismo, sus operaciones en el sistema se
reducian a registros al servicio del &rea administrativa y financiera, las
operaciones fisicas propias del ambiente de la compafiia como traslado y
reasignacion de materiales entre proyectos no estaban asociados a
transacciones que hicieran la trazabilidad de estas practicas que mas alla de los
juicios de valor de convenientes o0 inconvenientes no se puede desconocer la
realidad de su existencia y la gravedad en la falta de su registro. No se
desarrollaron mecanismos para registrar la mano de obra utilizada en los
proyectos.

Sin desconocer que la herramienta contribuyo con la mejora de algunos procesos
y gestion de la informacion, en términos generales no es posible calificarla como
una implementacion exitosa. Hoy en dia muy pocos integrantes del proceso
saben que es SAP o para que sirve, y eso significa que no se tuvo en cuenta esta
herramienta en el sistema integral de gestion de calidad, con el cambio o rotacion
de personal en la compafiia las nuevas personas que han llegado a la compafia
no lo utilizan. Los cambios de gerencia general en la compafia también han
influido en la falta de uso de la herramienta ya que los gerentes que han
precedido a la gerente implementadora no han usado la herramienta como fuente
base para obtener la informacién gerencial, en gran medida por la falta de calidad
de la misma en muchos casos. Se ha contemplado una re-implementacion para
subsanar los problemas identificados sin embargo es un proceso casi tan costoso
y complejo como la implementacion inicial.

Es una herramienta muy poderosa completamente desaprovechada en la
empresa. No se hizo una implementacibn que garantizara mantener la
informacion actualizada a lo largo del tiempo lo que tiene como consecuencia hoy
un sistema subutilizado lleno de informacién inutil y desactualizada.

Fuente: Resultados originales de la pesquisa

Con lo anterior puede identificarse como el mayor acierto el desarrollo del sistema

para implementacién de modulos importantes como lo son Inventarios, Compras, finanzas,
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ademas de generacidon de mayor control, organizacién y estatus empresarial. Ademas es
importante destacar el cumplimiento del tiempo de implementacion.

Entre los desaciertos se identifica la falta de seguimiento, la ausencia de una
estrategia de gestion del conocimiento sobre su uso, falta de integracion con el Sistema de
Gestion de Calidad de la compafiia, ausencia de participacion por parte de la gerencia
general para garantizar el uso buen uso del poder concedido al lider mediante auditoria,
control y mediacion en la solucion de conflictos.

En la etapa de parametrizacion se evidenciaron fallas que generan como
consecuencia informaciéon de mala calidad en el sistema.

A pesar de cumplir con el tiempo ajustado del proyecto la aceleracion en el
cronograma de implementacién también contribuyo con una implementacién con informacion
incompleta de mala calidad y con procesos digitales muy distantes de los procesos fisicos
reales de la empresa. No se implementd un sistema que permitiera la realimentacién de los
procesos y por tanto la mejora continua, fue una implementacién poco flexible que no dejo
espacio para desarrollo de oportunidades de mejora en las etapas.

En cuanto a las TIC la preocupacién del lider se limité a garantizar los equipos de los
directores, desconociendo que el éxito del sistema en gran medido estd basado en el
registro real de lo que ocurre en el mundo fisico de la empresa, operaciones que
generalmente son realizadas por personas con cargos de nivel de responsabilidad méas bajo
gue los directores, pero quienes necesitan la garantia de los equipos e insumos necesarios
y adecuados para llevar a cabo su labor de manera adecuada. Es posible que el hecho de
tener el area de TIC tercerizada haya influenciado negativamente esta situacion por la falta
de capacidad de decision y nivel de compromiso asociado a un proceso tercerizado.

Adicionalmente la seleccion del lider fue identificada como un desacierto por la falta
de conocimiento integral de los procesos de la compafiia mas alla de las areas de su interés
gue no correspondian con la esencia de lo que la empresa fabricaba y los servicios que
prestaba, lo que sumado a su estilo de liderazgo basado en uso de poder y decisiones
autocraticas le impedia conocer exactamente todos los procesos de la empresa o permitir un
acompafiamiento e intervencion de expertos en el area, ademas no conocia el engranaje de
un proceso con otro. Adicionalmente se evidencio una explosion de burocracia lo que
genero tiempos muertos en los procesos.

Por Ultimo se destaca la falta de importancia dada a los procesos nucleo de la
compafia como ingenieria, proyectos produccion y servicios, cuyo papel se redujo al
registro de datos y eventos, sin la posibilidad de consultar, gestionar y aprovechar la
informacién propia de esta herramienta por parte de los miembros de dichas areas,

incluyendo lideres y directores de procesos, perdiendo de cierta forma parte importante de la
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ventaja de tener informacion centralizada, que es la esencia de la implementacion de un

ERP en una empresa.

Tabla 12. Oportunidades de mejora en la implementacion por areas

(continuard)

Criterio

Descripcién

5

Comercial
CRM

Finanzas

Némina vy
Gestién de
los
Recursos
Humanos

Compras vy
almacén

Produccion

Garantizar que se utilicen las funcionalidades de los mdédulos implementados,
garantizar el compromiso del lider y del equipo y desarrollar mecanismos de
revision del estado de uso del ERP y el CMR asi como tener posibilidades para
flexibilizar los procesos implementados de tal forma que se puedan ajustar a las
necesidades reales que se van evidenciando durante la maduracion del proceso
implementado.

Eliminar la agenda manual de Excel y el seguimiento a ofertas y cotizaciones
garantizando que estos 2 procesos se realicen a través del sistema.

Garantizar la infraestructura fisica para el registro en el CMR.

Se pueden aprovechar mas las herramientas como reportes y funcionalidades de
tablero de control, eliminando asi la necesidad de hacer reportes manuales en
Excel.

La gestion de las diversas informaciones asi como los reportes asociados puede
hacerse mediante las herramientas del ERP eliminando la necesidad de uso de
Excel para este propésito y garantizando el registro y trazabilidad de las
diferentes transacciones. Se pueden integrar procesos manuales como registro
de asistencia de personal y areas de asignacion de trabajo, optimizando la
gestién de esta informacion, para esto es necesario disefiar e implementar las
transacciones en el sistema.

Analizar los niveles de autorizacion generando politicas que agrupen las compras
segun su volumen, valor, propésito y clase de producto de tal forma que se
puedan tener niveles de aprobacion que garanticen la seguridad y transparencia
del proceso sin impactar negativamente el tiempo causado por la demora en
autorizaciones debido al alto volumen de compras que de forma innecesaria
deben ser autorizadas por la alta direccién.

Garantizar el registro de todos los materiales fisicos del almacén incluyendo los
sobrantes de produccién

Desarrollar indicadores que muestren la trazabilidad de los materiales y permitan
evidenciar situaciones como devolucién y envejecimiento de material.

Eliminar cualquier proceso de registro manual en Excel garantizando que estas
transacciones sean registradas en SAP.

Coordinar la disposicion fisica con la disposiciéon virtual del material en el
almacén para facilitar el manejo y las transacciones del sistema.

Garantizar que las operaciones de recepcion y devolucion de material sean
realizadas entre los directos involucrados en este caso entre producciéon y
almacén, disponer de un equipo de computo que permita la revisién de la lista de
materiales registrada en el sistema de tal forma que produccién pueda detectar y
reportar inconsistencias.

Disefiar e implementar la transaccion de registro devolucion de material de
sobrante de produccion para almacén, asi como de intercambio de material entre
proyectos. En general garantizar que cualquier operacion fisica de materiales
puede ser registrada en el sistema.

Desarrollar operaciones tanto fisicas como del sistema que permita el registro de
la mano de obra directa utilizada en los proyectos.
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Tabla 13. Oportunidades de mejora en la implementacion por areas
(conclusién)

Criterio Descripcién

6 General Aprovechar la herramienta para la mejora de gestién realizando reportes
periédicos y desarrollando indicadores que generen medidas objetivas que
permitan medir el avance y visibilizar problemas.

Garantizar politicas de gestién del conocimiento de tal forma que en todas las
areas existan varias personas entrenadas para manejar el sistema y garantizar la
continuidad de los procesos.

Garantizar que los procesos de induccion y reinduccion del sistema general de
gestién de calidad contienen las politicas necesarias que garantizan que las
personas que llegan y las que ya estan en la compaiiia entienden la importancia
del sistema, lo utilizan y cuentan con mecanismos para realizar sus sugerencias
y aportes para garantizar la actualizacion y continuidad del mismo.

Garantizar que existen mecanismos de adaptacion flexibles que permitan que el
ERP se va actualizando con las necesidades reales de la companiia de tal forma
que los usuarios lo usen y puedan participar en el proceso de mantenerlo
vigente.

Garantizar el registro simple y confiable de informacion, que las politicas de la
compafiia no permita el manejo de informaciones paralelas, de tal forma que todo
tenga que ser registrado y gestionado a través del sistema.

Realizar una revision de las bases de datos y depurar la informacion basura de
las mismas, de tal forma que se pueda garantizar la transparencia y veracidad de
la informacion del sistema.

Revisar quien, porque y para que autoriza, de tal forma que se tengan todos los
niveles de autorizacidon necesarios y solo los necesarios evitando tener procesos
paquidérmicos con niveles de autorizacién innecesarios que ademas de no
generar valor, frenan el flujo y la velocidad con la que los procesos deberian
evolucionar

Fuente: Resultados originales de la pesquisa

El hecho de tener un ERP implementado ya es un éxito que no puede desconocerse,
también es un éxito lograr cumplir con el tiempo establecido para implementar el proyecto.

Debido al enfoque en cumplimiento del tiempo y falta de conocimiento del negocio y
sus procesos por parte de miembros importantes del quipo aspectos claves fueron
descuidados e ignorados perdiendo asi capacidad importante de la herramienta y
desaprovechando parte importante de su potencial.

Durante las diferentes etapas de implementacion de un ERP, es importante gestionar
una serie de procesos paralelos que garanticen la continuidad en el tiempo del sistema
realizando evaluaciones periddicas que permitan garantizar, la vigencia de los datos y
procesos asi como las necesidades de cambios y mejoras, ademas debe existir politicas de
gestién de conocimiento y gestion de personal.

El lider del proyecto su nivel de poder e influencia y los mecanismos de evaluacion
de su gestion de manera realista y transparente son fundamentales no solo para garantizar
el éxito en la etapa de implementacion sino que esta se realice mediante un proceso

sostenible en el tiempo
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La alta direcciébn ademés del apoyo a la gestion del proyecto debe involucrase lo
suficiente de manera que garantice el equilibrio de poderes que permita mantener el foco en
el interés general y los objetivos estratégicos de la compafiia evitando que un proyecto de
esta naturaleza sea empleado como herramienta para favorecer interese particulares de
areas y personas.

La existencia de una estructura organizacional adecuada, donde el gobierno
corporativo ejerza sus funciones de controlar la direccion estratégica de la organizacion de
manera objetiva y transparente, puede evitar la inadecuada utilizacion del poder y contribuir
a garantizar que la ejecucion de proyectos de esta naturaleza mantengan su foco y prioridad
en los intereses y necesidades de la empresa.

La generacion de reportes y registros paralelos generan condiciones para que el
usuario pueda optar por no utilizar el ERP. Es necesario adoptar mecanismos y politicas que
garanticen que el ERP sea la fuente primaria de informacion y toda la informacion sea
registrada, se debe contar con la flexibilidad suficiente para que cada nueva necesidad de
registro e informacién sea atendida de forma adecuada para de esta manera evitar que
surjan reportes y registros por fuera del sistema.

Es necesario que toda la informacién del ERP sea veraz y confiable, los procesos de
registro de informacion deben ser sencillos y oportunos, la organizacién debe tener una
cultura de registro de los datos, esto garantiza que el sistema permanezca actualizado, de
esta manera se asegura la vigencia, funcionalidad y uso del ERP.

Conclusiones

El hecho de tener un ERP implementado ya es un éxito que no puede desconocerse,
también es un éxito lograr cumplir con el tiempo establecido para implementar el proyecto.

Debido al enfoque en cumplimiento del tiempo y falta de conocimiento del negocio y
sus procesos por parte de miembros importantes del quipo aspectos claves fueron
descuidados e ignorados perdiendo asi capacidad importante de la herramienta y
desaprovechando parte importante de su potencial.

La existencia de una estructura organizacional adecuada, donde el gobierno
corporativo ejerza sus funciones de controlar la direccion estratégica de la organizacién de
manera objetiva y transparente, puede evitar la inadecuada utilizacion del poder y contribuir
a garantizar que la ejecucion de proyectos de esta naturaleza mantengan su foco y prioridad

en los intereses y necesidades de la empresa.
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