Universidad de Buenos Aires
Facultad de Ciencias Econdémicas
Escuela de Estudios de Posgrado

CARRERA DE ESPECIALIZACION EN LA
DIRECCION Y GESTION DE LAS PEQUENAS Y
MEDIANAS EMPRESAS (PYMES)

TRABAJO FINAL DE ESPECIALIZACION

La Implementaciéon de Sistemas Enterprise Resource
Planning (ERP) en PyMEs como herramienta para el

aumento de la competitividad.

“Caso de Estudio: Empresa PyME metalurgica radicada en Ciudad
Auténoma de Buenos Aires (2015 - 2016)”

AuTOR: FACUNDO FERNANDEZ BARCA

TuToR: PROF. MAG. PRISCILA PALACIO
DRA. MARIA DE MONSERRAT LLAIRO

NOVIEMBRE 2017




Universidad de Buenos Aires
Facultad de Ciencias Econémicas

Escuela de Estudios de Posgrado

RESUIMEN ...ttt bbb bbbt bbbt e be e et e e 2

INTRODUGCCION ..ottt sttt ssnens 3

CAPITULO 1

INTRODUCCION AL CONCEPTO DE ERP .....cvovveveeeetceeee e, 6
1.1 Origenes del SOftWare ERP ..........covoiiiiiii e 6
1.2 Software ERP Yy SUS ClaSITICACIONES..........cceiiiiiiiiiiisieeeeee e 11
1.3 Beneficios Asociados a la implementacion de software ERP en PyMEs.................. 14

CAPITULO 2

PROCESO DE IMPLEMENTACION DE SOFTWARE ERP EN PYMES............... 17
2.1 Secuencia de ImpIemMEeNtaCioN ..........cceovieiieiiiie e 17
2.2 Metodologias de implementacion referentes del mercado ...........cccoeeeveevecicciienenn, 19
2.3 Roles clave en el proceso de Implementacion ..., 23
2.4 Riesgos y Factores Criticos de Exito en la secuencia de Implementacion................ 25

CAPITULO 3

CASO DE ESTUDIO: IMPLEMENTACION ERP EN PYME METALURGICA

RADICADA EN C.AB.A. (2015-2016) ....ceoiveeerieieieriesiesiesiesesreeniesiesie e sie s sseeseenee s 28
3.1 Introduccion a la Empresa y descripcion de escenario pre implementacion............. 28
3.2 Analisis del proceso de implementacién llevado a cabo en la empresa..................... 30
3.3 Resultados de la implementacion y beneficios conseguidos como consecuencia de la
]S - VSR 38

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS .......ooieveiieeveeeeeeeeseeeeessesissssesssn s enissen s 44

ANEXOS ...ttt r ettt beeReer e ne et et e e 46
Confirmacion de aceptacion de proyecto dentro del Programa de Acceso al Crédito y a
la Competitividad (PACC) ...t 46
Certificado de aprobacion de proyecto dentro del Programa de Acceso al Créditoy a la
ComPEtitiVIdAd (PACC) ...ttt et e e a e e 47
Modelo de entrevista realizada............cooeiieiiiieiiei s 48



Universidad de Buenos Aires
Facultad de Ciencias Econémicas

Escuela de Estudios de Posgrado UL

RESUMEN

Uno de los mayores problemas en la érbita de las pequefias y medianas empresas es
la falta de profesionalizacion de sus recursos humanos y la desorganizacion interna, pero
sobre todo las gestiones ineficientes que esto muchas veces conlleva y que pueden derivar

incluso en el fin del negocio como tal.

Son justamente los sistemas Enterprise Resource Planning (ERP) una potencial
solucion a estos escenarios, pero para ello es indispensable lograr una correcta
implementacion que permita explotar al maximo todos los potenciales beneficios que una

herramienta de este tipo ofrece.

Hoy en dia, lamentablemente, estas tecnologias resultan muchas veces
inalcanzables para gran parte de las pequefias y medianas organizaciones. Ya sea por falta
de conocimiento y carencia de recursos humanos capaces de implementar una solucion de
esta naturaleza o por las grandes inversiones que muchas veces supone la tarea, gran
cantidad de PyMEs no dan ese salto de calidad que supone comenzar a trabajar con un

sistema ERP soportando el curso del negocio.

Este trabajo abordara el andlisis de la implementacion de los mencionados sistemas
ERP como herramientas para el aumento de la competitividad en la Pequefia y Mediana
Empresa. Analizando primeramente las distintas alternativas disponibles en el mercado,
detallando una metodologia de implementacion estructurada, haciendo foco en los distintos
actores que interpretaran los roles claves en la ejecucién de dicho proceso y estableciendo
en forma clara todos aquellos factores criticos de éxito que no se podran descuidar en

vistas a lograr una implementacion exitosa.

Palabras clave: Sistemas de Gestion Empresarial, Sistemas de la Informacion,
Pequefnas y Medianas Empresas, Eficiencia Organizacional
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INTRODUCCION

Vivimos en un mundo cada vez mas globalizado. Los mercados se tornan méas y
mas competitivos y las organizaciones ven condicionadas su accionar por este marco
contextual. Es inevitable frente a este panorama concluir que las empresas en general, y
particularmente las PyMEs, deberan adaptarse rapidamente a los cambios y evolucionar
conforme lo requieren sus clientes. Las que no logren responder en este sentido veran
truncas sus pretensiones de crecimiento e incluso supervivencia. Es vital entonces
reaccionar, reacomodarse y reorganizarse con rapidez frente a una competencia que no

tendré piedad ante empresas que no se encuentren a la altura del desafio.

Ante este nuevo contexto en el marco de los negocios, las PyMEs necesitan
decididamente reformular la manera de gestionar sus procesos internos y externos
persiguiendo la méxima eficiencia en su operacion. Es precisamente en esta instancia que
los sistemas de gestiobn ERP cobran un rol preponderante, justamente como potenciales
motores de ese cambio tan necesario. Frente a técnicas tradicionales de gestion como las
que se suelen encontrar en PyMEs de nuestro pais, la correcta implementacion de una
herramienta de este tipo supone un cambio de paradigma en materia de gestién realmente
importante, pudiendo incluso determinar un punto de inflexion en la vida de la empresa y

soportar un futuro de crecimiento sostenible en forma organizada y eficiente.

No obstante ello, lamentablemente resulta muchas veces dificil propulsar desde una
pequefia 0 mediana empresa un proceso de implementacion de este tipo. Profundizando en
las causas encontramos distintos factores determinantes. Puede mencionarse primeramente
el caracter altamente conservador que caracteriza a gran cantidad de PyMEs y la aversion a
incurrir en cambios de cualquier tipo. Si consideramos el impacto que supone un escenario
de trabajo soportado por un sistema ERP es entendible que estas reacciones se potencien
aun mas. La empresa nacid y crecié desarrollando sus procesos de determinada manera,

entonces ¢por qué habria de cambiar eso? y mas aun, ¢por qué habria de cambiar en forma
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tan radical? Esas son las grandes preguntas de fondo que inevitablemente vienen a la
cabeza de duefios y directivos de este tipo de organizaciones al momento de analizar una

potencial implementacién ERP.

Pero la realidad es que mas alla de los aspectos subjetivos y emocionales que
pueden dificultar la implementacidn existen variables concretas, mensurables, que también
entran en juego y entre las cuales podemos resaltar especialmente la vinculada con el costo
que supone comenzar a trabajar con estos sistemas. ES que se trata de inversiones
considerables, de gran impacto en las finanzas de pequefias y medianas empresas que

muchas veces apenas llegan a cumplir con sus obligaciones corrientes.

Queda realmente a la vista que no son pocos los obstaculos que encuentran las
PyMEs al momento de instrumentar la implementacion de una herramienta ERP. Mas aun,
agregandole todavia mas complejidad a la cuestion, siempre se encuentra presente el
rechazo al cambio por parte de los trabajadores, que muchas veces por miedo a salir de su

zona de confort terminan boicoteando la implementacion.

Se plantean entonces como principales ejes conductores los siguientes

interrogantes:

e ;Cual es la relacion costo / beneficio asociada a la implementacion de un

sistema ERP en una PyME?

e ;Cuales son los recursos necesarios, materiales e inmateriales, para llevar a

cabo una implementacion de tal tipo?

e Cuéles son los aspectos clave de cara a una implementacion exitosa?

(Factores Criticos de Exito)
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El presente trabajo busca oficiar como guia introductoria al concepto de ERP y sus
particularidades, analizando las distintas alternativas disponibles en el mercado hoy en dia,
haciendo foco en las caracteristicas y bondades que presenta cada una de ellas y
profundizando a su vez en las metodologias de implementacion disponibles. Se pretende, a

fin de cuentas, brindarle al lector un panorama global acerca del tema de analisis.

Se persigue justamente como objetivo poner de manifiesto y resaltar los potenciales
beneficios que una correcta implementacion ERP puede significar para una pequefia y
mediana empresa, aplicando los aspectos teoricos desarrollados sobre un caso de estudio
real. A tales fines se analizara la implementacion llevada a cabo entre los afios 2015 y 2016
en una empresa PyME familiar del rubro metaldrgico radicada en Ciudad Auténoma de
Buenos Aires. Se ahondara en el proceso de implementacion llevado a cabo en la empresa
utilizando la técnica de la entrevista. La misma se aplicara sobre los principales directivos
de la organizacién, a saber, uno de sus directores y el gerente general, con miras a reflejar
de la forma mas fiel posible el impacto producido por la adquisicion de la herramienta y

los beneficios que ello haya traido aparejado para la empresa.
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CAPITULO 1
INTRODUCCION AL CONCEPTO DE ERP

1.1 Origenes del Software ERP

Es importante, antes de comenzar a profundizar en los procesos que dieron origen a
los mismos, brindar una definicion inicial que nos permita conceptualizar aunque sea de
manera global el significado de las siglas ERP. Del inglés Enterprise Resource Planning, se
trata de aquellos desarrollos de software pensados para gestionar de manera integral todos
los procesos de negocio dentro de una organizacion, “integrando la informacion de los
distintos departamentos y filiales de la empresa en una Unica base de datos comun para
toda ella” (Sierra Molina & Escobar Pérez, 2007: Pag. 15)

Realizada esta breve introduccion al concepto, a la hora de hablar acerca de los
origenes y motivos que llevaron a la creacion de los sistemas ERP, resulta indispensable
reflexionar sobre las mutaciones que ha sufrido la forma en la que las distintas
organizaciones trabajan diariamente. Si pensamos por un lado en el caso de las grandes
empresas surgidas a partir del siglo XIX basando su estructura en el principio de la
organizacion lineal' y nos detenemos luego en las distintas modalidades de organizacion y
trabajo que encontramos hoy en dia con empresas mas dinamicas y flexibles,
departamentalizadas por proyectos?, como puede ser por ejemplo una constructora que se

dedica a ejecutar obras de ingenieria civil de gran envergadura, nos damos cuenta

! Organizacién Lineal: Teniendo sus origenes en los antiguos ejércitos y en la organizacion eclesiastica, este
método constituye la forma estructural mas antigua, basando su logica en el denominado principio escalar, el
cual determina la jerarquia de la autoridad. Como se establece en la obra Introduccién General a la
Administracién, “el nombre organizacion lineal significa que existen lineas directas y uinicas de autoridad y
responsabilidad entre superior y subordinados. De ahi su formato piramidal” (Chiavenato, 2006: P4g. 160)

? Departamentalizacion por Proyectos: Estrategia organizacional adecuada para grandes empresas que, por la
dimensién y complejidad de sus productos, demandan que la estructura de la organizacion se adapte al
proyecto en si. Como queda definido por el mencionado autor en el anterior parrafo “Por medio de ese
criterio, unidades y grupos de empleados son destacados y concentrados durante un largo lapso de tiempo
en proyectos especificos y los recursos necesarios son destinados a cada proyecto” (Chiavenato, 2006: Pag.
188)
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inmediatamente que los paradigmas de administracion y organizacion interna en las

organizaciones han mutado violentamente, sobre todo hacia finales del siglo XX.

Es que el mundo ha cambiado. La globalizacion ha tornado a la informacion cada
vez mas accesible y esto indudablemente obliga a las organizaciones a volverse mas y mas
flexibles. Quienes quieran seguir siendo competitivos y atractivo frente a un mercado cada
vez més complejo, demandante y con creciente nimero de alternativas para satisfacer sus
necesidades debera saber procesar la informacion que recibe de éste y adaptarse en
consecuencia de la manera mas rapida posible. De otro modo dejara de ser una alternativa
interesante ante los ojos del cliente y con el paso del tiempo simplemente terminara

desapareciendo.

En esta carrera por lograr la méxima eficiencia es que las organizaciones buscan
simplificar sus procesos internos, estandarizarlos, mejorar la calidad de la informacion con
la que operan y reducir el margen de error en su accionar diario. La mejora en estos

aspectos, entre otros tantos, es lo que pretende lograr una solucion ERP.

Ahora bien, si pensamos en el largo camino que se ha recorrido hasta lograr el
desarrollo de los robustos y eficientes softwares de gestion con los que contamos en la
actualidad, debemaos retrotraernos a comienzos de la década de 1970, cuando surgieran los
primeros sistemas MRP, o Material Requirements Planning. Estos buscaban responder a la
necesidad de “predecir la demanda y estimar las cantidades de materiales necesarias para
la produccion” (Sierra Molina & Escobar Pérez, 2007: Pag. 19) en las cuales las
organizaciones buscaban hacer foco. La posibilidad de poder determinar cuanto insumo y
en qué momento iba a ser necesario se convirtio en realidad gracias a los sistemas MRP y
ello sentd las bases de desarrollo hacia soluciones de software de gestion cada vez mas y

mas potentes.

Es de gran utilidad, al momento de buscar entender el proceso evolutivo que llevé a
los viejos MRP a converger en los actuales sistemas integrados de gestion ERP,

profundizar en la obra desarrollada por los Ingenieros Joaquin Delgado y Fernando Marin
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titulada “Evolucion de los Sistemas de Gestion Empresarial”, en la cual se desarrollan en

forma clara los siguientes conceptos.

lustracion N°1.1 Estructura de un Sistema MRP

ESTRUCTURA DE UM SISTEMA MRP

PLAN MAESTRO
DE PRODUCCION

LISTA DE FLANIFICACION DE E CONTROL DE

MATERIALES NECESIDADES DE INVENTARIO

MATERIALES (MEF)

“ / \ “L

PRODUCCICMN COMPRAS |
CONTROL DE PRODUCCION Y COMPRAS

Fuente: Delgado, J., & Marin, F. (2000). Evolucion en los sistemas de gestién empresarial del
MRP al ERP. Departamento de Ingenieria de Organizaciéon, Administracion de Empresas y
Estadistica ETS de Ingenieros Industriales, Universidad Politécnica de Madrid, Madrid, Espafia

Si bien los sistemas MRP significaron un gran paso en materia de gestion de
inventarios y manejo de almacenes, no tenian en cuenta otro factor clave y decisivo al
momento de encarar un plan de produccién. Estamos hablando, en definitiva, de la gestion
de la capacidad productiva disponible, es decir, el maximo nivel de produccién susceptible

de ser alcanzado dada una determinada estructura productiva.

Es entonces que, ya transitando la década de 1980, comienzan a desarrollarse los
Ilamados sistemas MRP I, también conocidos como Manufacturing Resources Planning,
dando solucién a este aspecto. Contemplando por un lado célculos de necesidad de
insumos y materia prima y por otro la capacidad productiva instalada y efectivamente

disponible para atender al plan de produccion a desarrollar.
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llustracion N° 1.2 Estructura de un Sistema MRP 1

ESTRUCTURA DE UM SISTEMA MREF Il

¥

PLAN MAESTRO
DE FRODUCCION

Y
LISTA DE PLANIFICACION DE CONTROL DE
MATERIALES > NECESIDADES DE * INVENTARICH

ry MATERIALES (MEF) 'y

: L
RUTAS
FLANIFICACION DE
NECESIDADES
CENTROS DE | "] DE CAPACIDAD
TRABAIO !

| rroDUCCION | [ coMPRas

CONTROL DE PRODUCCION ¥ COMPRAS

Fuente: Delgado, J., & Marin, F. (2000). Evolucion en los sistemas de gestién empresarial del
MRP al ERP. Departamento de Ingenieria de Organizacion, Administracion de Empresas y
Estadistica ETS de Ingenieros Industriales, Universidad Politécnica de Madrid, Madrid, Espafa

La evolucion tecnoldgica habia impactado de lleno en la gestién empresaria y el
proceso no tenia marcha atras. En los afios subsiguientes las empresas desarrolladoras de
software de gestion avanzarian con el proceso de integracion de distintas areas de la
empresa bajo una misma aplicacion y en una base de datos unificada, sin duplicidad de

informacion.

Ventas, Compras, Produccion, Finanzas, Contabilidad e incluso Recursos Humanos
comenzaron a ser progresivamente incorporadas a dichos sistemas de gestion, proceso que
incluso se extendi6 fuera de la organizacion, llegando a integrarse con plataformas tanto de
proveedores como de clientes, logrando una verdadera gestion sistematizada de la cadena

de suministro, también conocida como “Supply Chain™,

¥ Como sostiene D’Angelo se entiende por Cadena de Suministro o Supply Chain a “fodas las actividades
comprendidas en planeamiento, abastecimiento, manufactura, logistica de entrada, logistica interna,
logistica de salida y logistica inversa. Incluye también sistemas de integracion con los proveedores de mis
proveedores y con los clientes de mis clientes para poder evaluar el flujo de los productos en procesos
integrados, midiendo su velocidad, visibilidad y su grado de sincronizacion.” Menciona ademas el autor que
“es indudable que el soporte de tecnologia de la informacion es una plataforma indispensable para el
desarrollo de esta gestion”
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lustracion N° 1.3 Integracién de Sistemas de Gestion Empresaria
INTEGRACION DE SISTEMAS DE GESTION EMPRESARIAL

ENTIDADES
FINANCIERAS CLIENTES
<
Qj\;
$
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T
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PRODUCCION |DE PRODUCCION
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q PLANIFICACION DE
e NERSHCION NECESIDADES DE
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PRODUCCION, ) FISICA
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nos de
trabajo
PERSONAL CONTABILIDAD 6’%
SR 2
PROVEEDORES

Fuente: Delgado, J., & Marin, F. (2000). Evolucion en los sistemas de gestion empresarial del
MRP al ERP. Departamento de Ingenieria de Organizacién, Administracién de Empresas y
Estadistica ETS de Ingenieros Industriales, Universidad Politécnica de Madrid, Madrid, Espafa

Con el transcurrir de los afos, dichas desarrolladoras lograron crecer en base a
soluciones realmente utiles para las organizaciones, algunas llegando a convertirse en

empresas multinacionales de enorme prestigio en el mundo tecnolégico

Los acelerados avances en materia de desarrollos IT* y el abaratamiento del
hardware necesario en los ultimos tiempos han ayudado a tornar estas soluciones mucho
mas accesibles. Ya no quedan reservadas, como lo fuera en un principio, para las grandes

empresas exclusivamente si no que ahora las pequefias y medianas organizaciones, e

* Se entiende por IT, o Information Technology, a la utilizacién de cualquier tipo de computadora, medios de
almacenamiento, redes, todo tipo de dispositivos fisicos en general, infraestructura y procesos que permitan
crear, procesar, almacenar, proteger e intercambiar todo tipo de informacion electronica.

10
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incluso profesionales independientes y emprendedores, pueden contar con sistemas ERP a

su medida y a un costo mucho mas razonable.

1.2 Software ERP y sus clasificaciones

Ampliando la definicion que se estableciera inicialmente, se puede convenir que
una solucion ERP consiste béasicamente en un software de apoyo a la gestion de la
organizacion con el que se busca garantizar, en tiempo y forma, el flujo de informacion
precisa entre las distintas areas de trabajo y aplicaciones involucradas en aspectos como
gestion financiera, recursos humanos, gestion de almacenes y logistica, entre otros. Esto se
logra a partir de la automatizacion de ciertos procesos y la aplicacion de “mejores

> todo ello basando la gestion de la informacién en una Gnica base de datos de

practicas
modo que se pueda lograr mayor control, a un menor costo y con mas rapida capacidad de

decision y respuesta cuando el negocio asi lo requiera.

.

® Como define el Instituto Mexicano de Mejores Practicas Corporativas en su publicacion “;Qué son las
Mejores Practicas Corporativas?”, se entiende de esta manera a “una serie de metodologias, sistemas,
herramientas, y técnicas aplicadas y probadas con resultados sobresalientes en empresas que han sido
reconocidas como de clase mundial. ”Asimismo se destaca en la mencionada publicacién que el concepto no
debe limitarse solo a las grandes organizaciones sino que también debe “incluir aquellas prdcticas que las
empresas pequefias, medianas, grandes o locales han desarrollado e implementado para obtener mejores
resultados, o aquellas que se han tomado, adaptado y transformado para cubrir adecuadamente sus
necesidades.”

11
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Fuente: Gréafico obtenido en sitio web del desarrollador IT Advent Distribution:

http://www.adventdisty.com/enterprise-resource-planning/, [recuperado en fecha 28/09/2017]

Ahora bien, partiendo de esta definicion inicial es importante hacer foco en las

distintas modalidades de software ERP existente y las posibles clasificaciones aplicables.

Desde el punto de vista de su naturaleza y funcionalidad existen numerosas
clasificaciones posibles, tal como detalla la Division Consultoria del sitio web
especializado evaluandoerp.com (2015)

e ERP Genérico (ERP horizontal): esta puede entenderse como la solucién mas
abarcativa, pensada para poder ser aplicada en cualquier empresa de cualquier
sector. Si bien esto por supuesto puede entenderse como una caracteristica
altamente positiva, hay que tener en cuenta que sera aplicable en organizaciones
cuyos procesos sean completamente estandarizados.

12
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e ERP Pre-parametrizado (ERP Vertical): consiste en una solucion especialmente
pensada para ser aplicada en un sector o nicho especifico. Estos por supuesto
incluyen todos los modulos tradicionales como ser Finanzas, Compras, Ventas,
Recursos Humanos y es importante destacar que en estos casos, frecuentemente las
funcionalidades involucradas en los distintos modulos especializados suelen ser
bastante dificiles de adaptar a requerimientos especiales que pueda poseer la
empresa que lo pretende adquirir. Pueden entenderse como variantes un poco mas

flexibles que los mencionados anteriormente.

e ERP a Medida: es la solucion indicada para los casos en que la organizacion
demanda una solucién completamente configurada en base a las caracteristicas de
sus procesos Yy sus necesidades de negocio. Muchas veces ocurre que debido a los
esquemas de funcionamiento interno y el tipo de tratamiento que debe tener la
informacion dentro de la organizacion, ningin ERP genérico y ni siquiera una
solucidén pre-parametrizada se encuentran a la altura. EI gran problema de este tipo
de desarrollos es el gran tiempo que demanda su configuracidn e implementacion,
que por supuesto se ve reflejado en un mayor costo para la organizacién que lo

adquiere.

Otra posibilidad es clasificar a los sistemas ERP haciendo foco en las distintas

modalidades de ejecucion y acceso a la aplicacion en si:

e Saas (Software as a service; uno de los tres niveles del cloud computing®): esta
modalidad, con un crecimiento muy interesante en los ultimos tiempos, consiste
basicamente en la utilizacion del software alojado en un servidor remoto, el cual es
propiedad del proveedor, accediendo a través de un navegador web. Lo interesante

de esta modalidad es que el cliente puede desentenderse por completo de la gestion,

® Como desarrolla el sitio web de la empresa tecnoldgica IBM en su publicacion titulada “;Qué es Cloud?”,
el Cloud Computing “Consiste en la distribucion de recursos informdticos on-demand, desde aplicaciones
hasta centros de datos, a través de Internet, con un pago variable en funcion del uso.” Por otro lado, como
bien se destaca en la publicacion denominada “Los Tres Niveles del Cloud Computing” existen tres niveles
de prestacion de servicios, a saber: laaS (Infraestructura como servicio), PaaS (Plataforma como servicio) y
el mencionado SaaS (Software como servicio)

13
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mantenimiento y actualizacion del hardware necesario y todos los costos a ello
relacionado, lo cual implica un dato para nada menor. Se cuenta con copias de
respaldo de la informacién por lo que tampoco tendria que estar pendiente de
realizar backups de seguridad y todo ello redunda, en definitiva, en mayor tiempo

para el negocio.

e On-premise: esta es la modalidad de alojamiento clasica y consiste en alojar e
implementar el software en servidores propios de la empresa cliente. Esto brinda un
completo control fisico de la misma, ya que el servidor se encuentra al alcance de la
mano, pero demanda para la empresa cliente una cierta estructura en materia de
personal capacitado en sistemas y todos los costos relacionados a mantener una
infraestructura de hardware actualizada y que pueda responder correctamente a los

crecientes requerimientos organizacionales.

1.3 Beneficios Asociados a la implementacion de software ERP
en PyMEs

La implementacion de una solucion ERP en una organizacion supone una serie de
potenciales mejoras en la gestion diaria que, habiendo elegido el software adecuado y

logrado una correcta implementacion, redundaran en los siguientes beneficios:

Se automatizan gran cantidad de tareas, se eliminan tareas duplicadas y se reduce el
tiempo de ejecucion de procesos internos en general, logrando mayor eficiencia y
competitividad frente a la competencia. Esto se debe principalmente a la mayor integracion

de las funciones de negocio y sus procesos relacionados.
La posibilidad de poder almacenar toda la informacion relacionada al negocio y sus

procesos garantiza la consistencia e integridad de la misma en todos los niveles y

departamentos organizacionales
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El hecho de poder trabajar con flujos de trabajo preestablecidos permite prescindir
de papeles y planillas secundarias en cuya elaboracion suele perderse mucho tiempo. Esto
se debe al hecho de poder disponer de toda la informacion relacionada al negocio y sus

procesos en una Unica base de datos accesible por todos los usuarios.

Se mejora considerablemente la calidad de la informacion en términos generales y
se minimizan las posibilidades de cometer errores humanos. Esto responde en gran parte a
la automatizacion y estandarizacion en las tareas, ademas de la implementacion de mejores
practicas en las cuales se basan los desarrolladores al momento de pensar y programar el

uso de un sistema ERP.

Las soluciones ERP posibilitan mayor agilidad al momento de realizar trabajos de
auditoria. La informacidn se encuentra disponible de manera accesible, en el momento

solicitado y con la posibilidad incluso de acceder a la misma de forma remota.

Los sistemas ERP favorecen la toma de decisiones estratégicas y tacticas. Los
recursos humanos dentro de las pequefias y medianas empresas, incluidos muchas veces
los propios duefios, terminan ocupando gran parte de su tiempo en la concrecion de tareas
operativas necesarias para llevar a cabo el giro diario del negocio. Los altos mandos no
poseen tiempo para definir el curso y las acciones estratégicas necesarias y los mandos
medios, como consecuencia, no pueden establecer las acciones concretas a llevar a cabo
para bajar esa estrategia a la realidad. Con la ayuda de un sistema ERP la pyme puede
encontrar solucion a esta realidad. Disponiendo de informacion exacta en el momento
requerido y de herramientas de Business Intelligence’ que permiten un poderoso
procesamiento de datos, la pequefia y mediana organizacion se encuentra frente a la

posibilidad de eficientizar su funcionamiento interno de forma notable.

" De acuerdo al glosario de términos de Gartner “BI es un proceso interactivo para explorar y analizar
informacion estructurada sobre un area (normalmente almacenada en un datawarehouse), para descubrir
tendencias o patrones, a partir de los cuales derivar ideas y extraer conclusiones. El proceso de Business
Intelligence incluye la comunicacion de los descubrimientos y efectuar los cambios. Las areas incluyen
clientes, proveedores, productos, servicios y competidores.” (Cano, 2017: Pag. 19)
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Si hacemos foco en las variantes de implementacién Saas (o en la nube) disponibles
hoy en dia notamos que la pyme encuentra en ellas la posibilidad de acceder a
infraestructura tecnoldgica de punta, constantemente actualizada, escalable facilmente al
momento de tener que soportar un crecimiento del negocio, accesible desde cualquier parte
del mundo y prescindiendo del personal especializado necesario para soportar una

infraestructura tecnolégica montada dentro de la propia organizacion.

En definitiva y a modo de resumen, la implementacion de un sistema ERP en una
pequefia/mediana organizacion significa en definitiva la adopcién de un nuevo método de
trabajo. ElI cambio de la organizacion informal y muchas veces ineficiente por una
sistematizada, automatizada en sus procesos y basada en mejores practicas probadas a lo
largo del tiempo. Debe entenderse hoy en dia como un paso mas, virtualmente
imprescindible, en la vida de cualquier organizacion con aspiraciones de crecimiento en un

mundo cada vez mas competitivo.

16



Universidad de Buenos Aires
Facultad de Ciencias Econémicas

Escuela de Estudios de Posgrado UL

CAPITULO 2

PROCESO DE IMPLEMENTACION DE SOFTWARE
ERP EN PYMES

2.1 Secuencia de Implementacion

Al hablar del proceso de implementaciéon de una solucion informatica ERP suena
I6gico y a la vez practico establecer una secuencia ordenada de pasos que permitan lograr

una implementacion exitosa en la PyME.

En cualquier proceso de implementacion ERP que se analice se observa que, si bien
existe una secuencia légica de tareas y acciones a realizar tal como veremos a
continuacion, es posible y en realidad muy probable que algunas de estas se terminen
solapando temporalmente en su ejecucion. Es importante tener en cuenta entonces un
factor no menor. En una estructura muchas veces desordenada en su accionar diario, con
roles que muchas veces se confunden entre si y en donde las tareas y responsabilidades
muchas veces no terminan de quedar en claro, es vital dedicar el tiempo necesario para
establecer las responsabilidades que tendran a cargo los actores intervinientes en cada
instancia del proceso de implementacion y dejarlas claramente establecidas de modo

formal.

Avocandonos al analisis de las etapas dentro del proceso de adopcion de software
ERP es importante destacar que, si bien pueden establecerse distintas secuencias de
implementacién mas o menos aproximadas a la propuesta detallada a continuacion, es
siempre indispensable partir de un andlisis inicial que contemple en forma detallada todas
aquellas necesidades y caracteristicas particulares que determinan el caracter Gnico de los

procesos de negocio que deberd soportar el sistema ERP. Se establece de esa manera un
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listado de prestaciones que el mismo deberd poseer en forma excluyente e innegociable.

Partiendo de esa base y parafraseando el esquema de actividades de implementacién a

transitar propuesto por Sierra Molina & Escobar Pérez (2007), es posible identificar las

siguientes instancias:

Seleccion y adquisicion de software: Una vez realizado el analisis de las
necesidades se contrastan las mismas con las distintas funcionalidades presentes en
cada uno de los sistemas ERP ofertados por los potenciales proveedores. Se realiza
un proceso de evaluacién del cual surge la alternativa mas conveniente y se procede
entonces a redactar y firmar el denominado contrato de adquisicion. En el mismo se
especifica un cronograma en donde quedaran detalladas las distintas etapas de
implementacién a encarar, los tiempos establecidos para la ejecucion de cada una
de ellas, se determina la némina de profesionales que se veran involucrados en el
proceso y por supuesto se fijaran los correspondientes costos de implementacion,
entre los cuales se incluyen costos por licencia, consultoria, capacitacion de los

usuarios finales, costos de movilidad y viaticos de los implementadores, entre otros.

Implantacion: Una vez formalizado el contrato de adquisicion con el proveedor
seleccionado se procede con la implantacion del software ERP propiamente dicha.
Se realiza la migracion de maestros de clientes, proveedores y productos, las
parametrizacion necesarias para adaptar la solucién a la empresa cliente y la previa
configuracién del hardware donde estara alojada la misma (en caso de optar por
una solucion on-premise) Se realizan pruebas de los principales circuitos operativos
del sistema en un ambiente de “testing” para corroborar que los mismos funcionan
correctamente y los implementadores se nutren del “feedback” que aportan los
usuarios finales del sistema. Una vez hecho esto, solo queda comenzara a operar en
el ambiente “real”, dando ejecucion a la instancia conocida como “Go Live”, a

partir de la cual el sistema ERP comienza a soportar la gestion diaria del negocio.

Utilizacion o Funcionamiento: Seguramente uno de los grandes momentos criticos

en cualquier proceso de implementacién ERP. Llegada esta instancia los usuarios
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finales deben poder llevar a cabo sus tareas y responsabilidades habituales,
reflejando su trabajo en el sistema de gestion sin inconvenientes. Es normal que se
produzcan en un comienzo reacciones adversas y se tienda a rechazar la nueva
herramienta. El usuario final suele ser reacio al cambio, a lo conocido. Si tenemos
en cuenta el hecho de que en muchas PyMEs los usuarios finales del sistema suelen
ser empleados con muchisimos afios de trayectoria, que ya se acostumbraron a
operar de determinada manera, es entendible que ante un cambio de tal magnitud
adopten una postura de rechazo a lo nuevo. Es por eso vital que en esta etapa los
implementadores a cargo acompafien in situ a los usuarios finales en el proceso de

adaptacion de manera que el mismo sea lo menos traumatico posible.

e Mantenimiento y Evolucion: Una vez estabilizado el funcionamiento del sistema y
con el devenir del tiempo, inevitablemente surgiran necesidades de mantenimiento.
Las distintas legislaciones cambian de forma continua y esto debe tener su correlato
en el sistema. Es normal a su vez la deteccion de fallas en el ERP, las cuales
demandan la intervencion del proveedor para su correccion. Por otro lado las
organizaciones PyME bien gestionadas tienden a crecer, y esto por supuesto
conlleva el surgimiento de nuevas necesidades a las que el sistema debe responder.
Aqui vuelve a entrar en juego el proveedor del ERP, quien debera encargarse de
adaptarlo o desarrollar modificaciones al mismo en tal sentido. Es por eso que debe
entenderse al proveedor del sistema ERP como un verdadero “socio clave” de la

organizacion.

2.2 Metodologias de implementacion referentes del mercado

Vale la pena aprovechar la ocasion y abordar también, aunque sea de modo
superficial, el andlisis de las diferentes metodologias utilizadas por los grandes
proveedores de software ERP a nivel mundial. Cabe recordar al respecto que cada
uno de ellos ofrece alternativas adaptadas a la dinamica de negocio de las pequerias

y medianas empresas y son por lo tanto alternativas perfectamente viables al
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momento de analizar la implementacion de software ERP en una PyME. Las

metodologias propuestas por cada uno de ellos son las siguientes.

SAP

Dispone de una metodologia propia denominada ASAP (Accelerated SAP).

La misma posee como proposito disefiar los procesos de implementacion SAP de la

forma mas eficiente posible. Apunta a optimizar tiempos, recursos humanos

involucrados y calidad final de la implementacién basandose en una metodologia

de implementacion probada a nivel mundial. Tal como detalla SAP en su propio

sitio web (SAP, 2014) la misma consta de 6 fases:

a.

b.

Preparacion del proyecto: Comienza con el relevamiento de informacion y
recursos necesarios.

Plano del negocio: Sap ha disefiado un plano del negocio que apunta a
extraer informacion pertinente de la compafila necesaria para la
implementacién. Los mismos se encuentran disefiados en forma de
cuestionarios que apuntan a poner al descubierto la manera en que la
organizacion hace negocios.

Realizacién: Una vez realizado el mapeo del negocio e identificados
claramente los procesos clave dentro de la organizacién, los
implementadores funcionales se encuentran en condiciones de comenzar a
configurar SAP. Esta etapa se encuentra a su vez dividida en dos grandes
instancias. Primeramente la que consiste en la configuracion del sistema de
base. La segunda, por otro lado, es la etapa en la cual el equipo de
implementacién designado termina de poner a punto el sistema de modo
que este se ajuste perfectamente a la dinamica del negocio.

Preparacion final: Como su nombre lo indica, esta etapa se encuentra
dedicada a la configuracion final del sistema antes del comenzar a utilizarlo
formalmente. Se simulan procesos en ambientes de prueba y se realizan
configuraciones especificas, incluida la migracion de maestros y todo tipo

de informacion desde el sistema de gestion predecesor.
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e. Go-live y soporte: El objetivo de esta fase en particular consiste
basicamente en transitar el camino desde un entorno de pre-produccion a un
escenario de operacion de produccion real.

f. Operacion: Durante esta fase el sistema es operado con la asistencia de la
plataforma central de operaciones de SAP, la cual cuenta con toda la

documentacion correspondiente al proyecto.

MICROSOFT DYNAMICS

Dispone de una metodologia propia de implementacion ERP. En este caso se
denomina Sure Step y, tal como lo detalla Microsoft en su propio sitio web
(Microsoft Comunidad CRM, 2012), también consta de 6 fases:

a. Diagnostico: En esta etapa son relevados tanto los procesos de negocio
como asi también los distintos requerimientos involucrados. Asimismo se
desarrollan actividades que apuntan a lograr un alcance definido plasmado
en una propuesta con plan, tiempos y costos alineados a las necesidades del
cliente. Esta instancia es también conocida como “SOW”.

b. Analisis: Una vez aprobada la SOW, el objetivo pasa por relevar
detalladamente los distintos requerimientos a ser cubiertos y lograr un
refinamiento en el plan de trabajo propuesto.

c. Disefo: Partiendo de la base que significa toda la informacion de analisis
recolectada, la cual define los objetivos a lograr, se define la forma en que
se encarara dicho proceso. Ademas se determinan en esta etapa el plan de
desarrollo y configuracion de entornos no productivos.

d. Desarrollo: Es en esta instancia en que verdaderamente se comienza a
materializar la construccién de la solucion. Se procede con las distintas
configuraciones, personalizaciones, integracion de datos y su migracion, asi
como de los procedimientos de prueba que se aplican a componentes y
procesos.

e. Deployment: Llegada la fase de despliegue es que se producen los

entrenamientos de los usuarios finales que operaran sobre el sistema, asi
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como también el pasaje integral a produccion del sistema una vez aprobado
el funcionamiento del mismo.

f. Operaciones: Finalmente, una vez pasado el sistema a produccién, se
brinda soporte y un cierre formal del proceso. Ademas se inicia una eventual

transicion hacia la modalidad de mantenimiento de la herramienta.
ORACLE

Oracle no es excepcion y también propone una metodologia de implementacién
propia. La misma, tal como se desarrolla en el sitio web especializado
mundoerp.com, consiste en una metodologia orientada a fases en cascada
denominada Applications Implementation Methodology, compuesta por seis fases
(Martinez, 2014):

a. Definicion: Se determina la factibilidad del proyecto desde las perspectivas
econdmicas y cronoldgicas. Se formaliza el plan del proyecto a llevar a
cabo y se formulan los objetivos a concretar.

b. Anélisis operacional: En esta instancia se desarrolla un analisis exhaustivo,

a detalle, y se determinan todos aquellos requerimientos que deberan ser
cubiertos indefectiblemente.

c. _Disefio de la solucién: Se formulan en esta etapa los disefios definitivos que

presentaran los distintos requerimientos especificados anteriormente.

d. Construccion: Llegada esta instancia se procede a desarrollar los disefios
especificos involucrados en el proyecto y las pruebas de funcionamiento
correspondientes.

e. _Transicién: Una vez transitada la etapa de construccion resta ejecutar el
traslado desde el entorno de pruebas hacia el entorno de produccion.

f. Produccion: Finalmente se hace utilizacion del sistema 100% en el entorno

de produccion.
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2.3 Roles clave en el proceso de Implementacion

Al momento de encarar un proceso de implementacion ERP se deben tener en
cuenta los roles claves que los distintos actores deberan cumplir, asegurandose contar con
los recursos humanos adecuados para ejecutar las tareas necesarias en cada instancia del
mismo. Es importante tener en cuenta que una PyME no suele contar con personal
experimentado en materia de cuestiones informaticas y menos un departamento
especialmente dedicado a tales cuestiones. Por eso mismo se vuelve vital al momento de
garantizar el éxito de la implementacion asegurarse desde un principio que cada actor
elegido para ser parte del proceso se encontrard a la altura del desafio, teniendo en cuenta
que, por escasez de recursos, probablemente se terminard asignando mas de un rol a una

misma persona.

Considerando que en la definicion de la estructura de roles / perfiles puede haber
matices y variaciones, podemos tomar como base la propuesta en el Conference Paper
titulado “Implantacién de un Sistema ERP en una PyME” (Gonzélez, 2015: Pag. 60)

“Patrocinador: es quien toma la decision de llevar adelante el proyecto y autoriza su
financiacion. Posee dotes de liderazgo y apuesta por la innovacion.

Normalmente se trata del director superior o algun director funcional con competencias
de toma de decisiones. Sera el responsable de dimensionar el proyecto y asegurar la

asignacion y la dedicacion de recursos.

Lider de proyecto: es la persona con la responsabilidad méaxima de planificar el proyecto,
dirigir su ejecucion, gestionar de forma proactiva los riesgos, coordinar las actividades, y
asegurar el cumplimiento de los objetivos gracias a su capacidad de visualizacion de
principio a fin. Designado por el patrocinador, se encarga de mantenerlo informado sobre
el avance del proyecto. Puede tener un perfil funcional o técnico. Actualmente este rol lo
esta asumiendo el CIO, un director técnico alineado con las estrategias de negocio de la

empresa.
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En alguna PyMe, por carencia de este perfil, este rol lo puede acabar asumiendo un
consultor externo de dilatada experiencia.

Normalmente, el consultor tecnoldgico (proveedor externo) aporta también su lider de
proyecto quién colabora de forma conjunta con el lider de proyecto de la empresa. El
externo garantiza la metodologia de implantacion, la formacion, la puesta en marcha, y

acttia como facilitador de los procesos de cambio.

Comité funcional o directivo: en general, son los responsables funcionales o los
directores de las respectivas areas de la empresa. Proveeran los recursos y material
necesarios en la operacion de implantacion. Deben poseer un espiritu colaborador y estar

alineados con los objetivos a conseguir.

Comité de usuarios: miembros de la organizacion que se ven afectados de manera directa
con la adquisicion de la nueva herramienta. Es frecuente establecer las figuras de
superusuario y usuario final. Se recomienda que sean flexibles al adoptar las nuevas
formas de trabajo. Su trabajo es fundamental en el disefio, la correccidn de prototipos, y el

ajuste final.

Consultores externos (Proyecto y Procesos): es un érgano de gestion clave en el proyecto.
Suele estar formado por un lider de proyecto, un analista o consultor de parametrizacion,
y programadores que se ocupan del desarrollo y ajustes de la herramienta. Son quienes
colaboran con el lider de proyecto de la empresa en la definicion de la metodologia de
implantacion, el disefio del mapa conceptual, la integracion y desarrollo de los modulos, y
la puesta en marcha. También asisten a los usuarios en la elaboracion de la

documentacién y en su formacion con el nuevo software. ”
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2.4 Riesgos y Factores Criticos de Exito en la secuencia de
Implementacion

La implementacion de un Sistema de Gestion Empresaria, tal como ha quedado
expuesto, significa un hecho trascendental en la vida de cualquier organizacion. Se trata de
una tarea compleja, costosa y de un impacto relevante en todo aspecto. Del éxito de dicho
proceso dependera lograr el aumento en la eficiencia organizacional que el ERP busca
garantizar. Es por eso que resulta de extrema importancia determinar de antemano los
distintos riesgos involucrados en el proceso asi como tener muy en claro cuales son los
“Factores Criticos de Exito” asociados a la implementacion. Se hace referencia a aquellos
aspectos en los que no se puede fallar y en los cuales hay que hacer especial foco. Es
importante nunca perderlos de vista y garantizar, por todos los medios, su cumplimiento en

tiempo y forma.

Un posible listado de Factores Criticos de Exito a considerar durante el proceso de

implementacidn es el siguiente (Sierra Molina & Escobar, 2007: Pag. 60)

Correcta Planificacion:

Tener en cuenta “los cambios en las funcionalidades de los sistemas de informacion, la
limitada integracion proporcionada por el sistema ERP segun el hardware que lo
soporte, la necesidad de mantener antiguos sistemas para realizar determinadas
funciones, o la pérdida de personal experimentado durante el proceso o una vez
concluido” deben ser aspectos tenidos en cuenta desde un comienzo y que hacen a una
correcta planificacion de la implementacion. La seleccion de una empresa consultora a
la altura serd uno de los pilares fundamentales en todo proceso de implementacion que
pretenda resultar exitoso. Asimismo, y tal como explican los autores, “para facilitar el
cambio cultural, seria adecuado involucrar al personal de la empresa en el proyecto,
por ejemplo designando a algunos individuos para que formen parte del equipo de

implantacion junto a los miembros de la consultora”.
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Garantizar la correcta adaptacion de los usuarios al sistema ERP:

Ellos serén los usuarios finales de la herramienta y conviviran con ella diariamente. Es
por eso que resulta fundamental evitar “el cese de la formacion de los usuarios, los
errores del personal al trabajar con el sistema ERP, la incapacidad para cubrir
determinados requerimientos de proveedores y clientes, o la reduccion de la calidad de
la informacion suministrada.” La formacién del personal que interactuard con el

sistema a diario resulta de vital importancia.

Monitorear continuamente el funcionamiento de la herramienta:
Es indispensable conocer “los resultados obtenidos tras la implementacion” Yy
fomentar la generacion de “cultura organizativa para trabajar con el sistema ERP y

superar los problemas que puedan plantearse o los cambios de version.”

Los autores establecen ademas los factores de riesgo implicitos en cualquier proceso
de implementacién ERP (Sierra Molina & Escobar, 2007: Pag. 61), a saber:

Falta de coordinacion entre el sistema ERP y los procesos empresariales

Este riesgo, como se ha mencionado previamente debe ser mitigado desde un
comienzo con un correcto analisis de las necesidades particulares que posee la
organizacion de acuerdo a sus procesos de negocio, buscando una herramienta ERP

gue pueda satisfacerlas de forma adecuada.

Planificacion incorrecta de las fases posteriores a la implementacion

Este riesgo consiste en que desde la Direccion se monitoreen y garantice el
cumplimiento de las distintas etapas de implementacion, dejando luego de lado las
actividades posteriores, que serviran justamente para evaluar el impacto positivo o no

de la utilizacion de la herramienta en la gestion diaria de la organizacion.

Desconocimiento de las necesidades de informacion para la gestion
Es muy habitual en los mandos altos y medios de las organizaciones el
desaprovechamiento de la nueva informacion generada por las herramientas ERP.

Comenzar a trabajar con un sistema integrado de gestion supone tener al alcance de la
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mano gran cantidad de nuevos reportes basados en el procesamiento de datos que la
organizacion siempre tuvo pero que nunca logro convertir en informacion para la toma
de decisiones. Es muy importante que este riesgo no se materialice. Justamente el
impacto positivo que supone comenzar a basar las decisiones estratégicas de la
organizacion en informacion precisa es uno de los principales beneficios asociados a la

implementacion de un ERP.

Complejidad del proceso de implantacién

Como se ha mencionado anteriormente, la implementacién de un sistema de gestion en
cualquier organizacion supone un proceso complejo. Por eso es que resulta
indispensable lograr conformar un equipo de implementacion capacitado, que cuente

con total apoyo por parte de la Direccion.

Resistencia al cambio

Tal como detallan los autores, “foda implantacion suele implicar una resistencia”. Si
bien esta puede presentarse de diferentes maneras el origen sigue siendo siempre el
mismo. Implantar un sistema de gestiobn en una organizacion supone sacar a los
usuarios finales de la zona conocida, en donde se sienten seguros. Ya conocen cémo
hacer su trabajo y cualquier intento por modificar esa situacion sera visto, al menos en
principio, con malos 0jos.

Es indispensable abordar esta problemaética desde el comienzo, hablando con los
usuarios y dejando en claro que lo Unico que persigue la implementacion de la
herramienta es ayudarlos a mejorar la calidad del trabajo en si, tornarlo mas eficiente,

reduciendo el margen de error y los retrabajos.

Falta de gestion del cambio organizativo

Este riesgo estd fuertemente vinculado con el anterior y tiene que ver con no lograr
transmitir a los distintos integrantes de la organizacion los resultados positivos que se
comienzan a obtener a partir de la implementacidn. Los usuarios no logran percibir las
ventajas conseguidas, retroalimentando el factor de resistencia al cambio que se

mencionara anteriormente.
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CAPITULO 3

CASO DE ESTUDIO: IMPLEMENTACION ERP EN
PYME METALURGICA RADICADA EN C.A.B.A.
(2015-2016)

3.1 Introduccion a la Empresa y descripcion de escenario pre
implementacion

La empresa objeto del presente analisis, INDHOR S.A., es fundada en Julio de
1960 impulsada por sus dos socios fundadores, amigos ellos desde muy jovenes, con una
visién en comun. Brindar soluciones vanguardistas para el mercado de la construccién y la

vialidad en la Republica Argentina.

Con productos de calidad y precios competitivos lograron un crecimiento
consistente a lo largo del tiempo, incluso llegando a desplazar del pais a competidores
estadounidenses e ingleses. INDHOR se tornd asi en una verdadera referencia a nivel
nacional especialmente a la hora de hablar de sus productos estrella, los moldes para

pavimentos de hormigon.

Los afios continuaron transcurriendo y la organizacion crecio hasta llegar a emplear
a mas de 200 personas. Luego y de forma periddica llegaron las épocas de crisis y la
empresa comenz6 a achicarse gradualmente. Hoy en dia la organizacién emplea a 50
personas entre personal administrativo, comercial y productivo, dividido en dos plantas de
produccion ubicadas en Ciudad Autonoma de Buenos Aires, inmersas dentro del hoy

denominado “Distrito Tecnoldgico™.

Ocuparemos en este analisis de proceso de implementacion el periodo abarcado

entre los afios 2015 y 2016 procurando detallar las causas que llevaron a la empresa a
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decidirse por la solucion ERP que finalmente escogio, describiendo las diferentes etapas
que tuvieron lugar en dicho proceso de implementacion, cbmo impactaron en la operatoria
diaria de la empresa y lo mas importante: Cudles fueron los beneficios tangibles aportados

por la herramienta ERP en la gestion del negocio.

Es importante destacar que la estructura y filosofia de la organizacion siempre
fueron, en todo aspecto, al extremo conservadoras. Desde la gestion financiera, pasando
por los manejos de los niveles de stock, hasta el resguardo de la informacién en todas sus
formas. Tal como comenta el Gerente General de INDHOR, German Giménez, “no hay
que engafiarse. Esa receta conservadora y tradicional es la que en parte permitio a la
empresa sobrevivir a numerosas crisis econémicas a nivel nacional” Ahora bien, con el
paso del tiempo y la aceleracion de los cambios a nivel global, sumado eso a una creciente
competencia en todos los niveles, se hizo necesario comenzar a gestionar los procesos de la

organizacion de una manera mas eficiente.

Haciendo foco puntualmente en aspectos de IT y manejo de la informacion dentro
de la organizacion, la misma histéricamente se manej6 con esquemas, Como se mencionara
previamente, tradicionales. Hablamos de almacenamiento de datos 100% en servidores
propios, los cuales tenian como objeto brindar alojamiento a correo electrénico, sitio web y
sistema de gestion ERP. Respecto a este ultimo punto, cabe aclarar que la empresa tuvo
varias experiencias previas en materia de implementacion de software ERP. Todas
resultaron insatisfactorias. Sea por eleccion de una solucion que no se ajustaba enteramente
a las necesidades de la empresa o por falta de soporte adecuado post implementacion por
parte del proveedor, INDHOR nunca pudo dar con la herramienta ERP correcta. Una
solucién que cubriera de manera integral todas sus necesidades. Comenta Giménez que “el
gran corazén del negocio, el area productiva, historicamente nunca habia podido ser
gestionado a traves del sistema de gestion. La empresa administraba sus procesos
contables y financieros de forma correcta a traves del ERP de turno sin mayores

problemas, pero dejaba de lado el aspecto més sensible del negocio. ”
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Se planteaba el caso de una organizacion extremadamente eficiente en materia
administrativa y contable, que no habia logrado evolucionar el modo de gestionar su area

mas valiosa e importante.

Como comenta Giménez, todo se hacia en forma manual. Desde Ordenes de
produccion, pasando por la gestion del stock, hasta la confeccion de tarjetas de estado y
rotulos de despacho. Esto generaba una importante ineficiencia interna que por supuesto se
plasmaba luego en los plazos de entrega, provocando en el cliente un impacto negativo

respecto a la percepcién de la marca.

Llegada esta instancia se tomo la decision de buscar alternativas al por entonces
proveedor del software de gestion. “La Direccion de la empresa queria una solucion
integral, que garantizara por supuesto la correcta ejecucion de los procesos contables y
administrativos, pero que permitiera también sistematizar la gestion del area productiva.”
comenta el Gerente. Se planted incluso un cambio de paradigma ain mayor. La posibilidad
de migrar a una solucion basada en la nube, que deslindase a la empresa de la
preocupacion que supone montar y mantener una infraestructura tecnoldgica acorde. Era la
posibilidad ideal para encontrar definitivamente una solucion ERP a la altura de las
necesidades de INDHOR.

3.2 Analisis del proceso de implementacion llevado a cabo en la
empresa

El Gerente de la firma hace especial énfasis en las dificultades que implica encarar
un proceso de cambio interno de esta magnitud al resaltar que “el objetivo era claro desde
un principio. Los lineamientos establecidos por la Direccion de la empresa fueron
concretos. No obstante, la resistencia al cambio es un factor inevitable en este tipo de
proyectos y no puede ser subestimada bajo ningun concepto. En la empresa somos
relativamente pocos y las cosas se venian haciendo de la misma manera desde hace mucho

tiempo. Fue un trabajo arduo lograr convencer al personal de que estdbamos ante una
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posibilidad de mejora concreta. Entender que el nuevo sistema de gestién no suponia una

amenaza sino que justamente venia a ayudarlos aun mas en su trabajo diario”

Como primera medida se procedié al analisis de distintas alternativas ERP
disponibles en el mercado. Se consulté con pequefios desarrolladores locales hasta llegar
incluso a considerar una alternativa que la desarrolladora SAP ofrece a pequefias y
medianas empresas. Finalmente la empresa termind decantdndose por una desarrolladora
local, con oficinas centrales en la ciudad de Rosario (Santa Fe). Como factores
determinantes podemos mencionar implementaciones exitosas en empresas del mismo
rubro, el hecho de contar con un perfil fuertemente orientado a soluciones en la nube, la
cercania fisica de sus oficinas, las cuales se ubican dentro del propio Distrito Tecnoldgico
de Parque Patricios y un asesoramiento muy pulido en lo concerniente a gestion de
reintegros por parte del Ministerio de Produccion de la Nacidn por inversiones en software
de gestion. Respecto a este punto en particular el Gerente comenta: “es realmente
importante mencionar la existencia del Programa de Acceso al Crédito y la
Competitividad (PACC) dependiente de la Secretaria PYME del Ministerio de Industria de
la Nacion. En nuestro caso fue una experiencia completamente nueva y significé una
ayuda fundamental desde la Optica financiera. Si la PyME que aplica al programa posee
mas de dos afios de antigliedad puede acceder a préstamos no reembolsables de hasta
$400.000. En nuestro caso puntual y luego de la aprobacion correspondiente, el beneficio
nos significé un reintegro de practicamente el 50% de la inversion total. EI mismo se
efectivizd con el otorgamiento de bonos de crédito fiscal, los cuales pueden utilizarse para

compensar determinados impuestos a pagar”

Una vez definido el proveedor y realizada la firma del correspondiente contrato se
establecid un cronograma de implementacién tentativo diagramado por un ejecutivo
especialmente designado como referente para la implementacion en cuestion. Analizados
los tiempos propuestos, comenta Giménez, se designé también por el lado de la empresa
cliente un Responsable de Proyecto, maximo responsable a cargo de la implementacion.
Dicho responsable seria el por entonces Supervisor de Sistemas de INDHOR. De esa

manera los referentes, desde ambos extremos, quedaban claramente establecidos.
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Centrandose en la metodologia de implementacion, la empresa proveedora planted
originalmente tres alternativas posibles para llevarla a cabo. Por un lado se encontraba la
posibilidad de abordar la implementacion en forma integral, es decir, realizando un
relevamiento total de los procesos del nuevo cliente y volcando en cascada el 100% de los

modulos del Sistema ERP.

La alternativa intermedia, segun la empresa proveedora orientada a organizaciones
en crecimiento, consistia en acompafar el redisefio e incluso creacion de procesos en la
empresa cliente de forma gradual y agil, adaptando las soluciones a los cambios constantes

que un contexto de este tipo supone.

Por ultimo, como tercera variante posible, el proveedor ERP proponia una
metodologia de aplicacion inmediata, especialmente pensada para empresas que necesitan

completar la misma en ventanas de tiempo muy acotadas.

Puestas sobre la mesa estas tres posibilidades, se analizaron pormenorizadamente
las necesidades y caracteristicas de los procesos involucrados. Se pretendia, sostiene el
Gerente, “migrar rapidamente la operacion de la empresa a la nueva plataforma Cloud
(en la nube) ya que el servidor sobre el cual corria el ERP antecesor comenzaba a
presentar fallas en su funcionamiento y ponerlo en condiciones representaba una
erogacion de dinero extremadamente alta”. Se inici0 asi una suerte de carrera contra reloj
en donde, con el afan de replicar cuanto antes en el nuevo sistema los circuitos con los que
ya se venia trabajando, los primeros modulos a ser incorporados serian los de Recursos

Humanos, Ventas, Finanzas, Contabilidad y Compras.

Luego de validar la opinion de la empresa con el proveedor, se opté finalmente por
iniciar el proceso de implementacion abordando primeramente el mdodulo de Recursos
Humanos, y es necesario en esta instancia detenerse y abordar las dos razones principales
por las cuales se procedid de esta manera. La primera es que dentro de la solucion ERP
propiamente dicha, el modulo en cuestion resulta ser el mas independiente de todos. La
informacion de la cual se alimenta no es compartida por ningin otro modulo dentro del

sistema, lo cual reduce drasticamente la complejidad en su funcionamiento y configuracion
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inicial. Con los maestros correctamente migrados y la configuracion inicial adecuada no
habria ningun problema en comenzar a operar en un lapso de tiempo razonable. El otro
motivo que llevd a la empresa a inclinarse primeramente por la implementacion de este
modulo es que histéricamente se habia llevado la liquidacion de sueldos en forma
tercerizada, es decir, dejando la tarea en manos de un estudio externo. “La realidad es que
la situacién se estaba tornando compleja. Los errores en las liquidaciones eran cada vez
mas frecuentes, esto generaba un I6gico malestar en el personal y una cantidad de tiempo
perdido por parte de la Gerencia, que en definitiva canalizaba los reclamos y los derivaba
nuevamente al Estudio para su correccion. En definitiva, trabajando de esta forma nos
estdbamos ganando mds problemas que soluciones” explica Giménez. Fue entonces que
INDHOR decidié aprovechar la experiencia previa que el mismo Gerente poseia en
materia de liquidacién de sueldos para decidir traer nuevamente el proceso puertas adentro

y lograr su ejecucion dentro de la organizacién, con mayor control y a un menor costo.

Haciendo foco en el proceso y la mecanica de implementacion propuesta para este
maodulo, la misma se pautd en 10 sesiones que tuvieron lugar en las oficinas del proveedor
en el lapso de un mes. La misma estuvo a cargo de una implementadora especializada y
por el lado de INDHOR, tal como se mencionara anteriormente, concurrié el Gerente de la
firma, acompafiado por el Supervisor de Sistemas, quien oficiaria como respaldo en

ocasiones futuras ante posibles ausencias por parte de Giménez.

Una vez finalizada la capacitacion y carga de formulas de liquidacion
correspondientes, contemplando los distintos convenios colectivos de trabajo y sus
particularidades, asi como el vuelco al sistema de la ndmina completa del personal, el
modulo de Recursos Humanos se encontraba plenamente operativo. Se realizaron las
primeras liquidaciones bajo la supervision de la implementadora especialista y una vez
afianzado Giménez en la tarea, el proceso quedd nuevamente en manos de INDHOR de

forma definitiva.

Una vez lograda la implementacion del médulo de Recursos Humanos restaba
proseguir con los de Compras, Ventas, Finanzas y Contabilidad. Es necesario destacar en

este sentido que la empresa proveedora del software designé6 un implementador
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especializado que estaria a cargo del caso, buscando justamente concentrar la tarea en una
misma persona. El grado de relacion entre los mencionados mddulos y el gran caudal de
informacion por ellos compartida invitaba indudablemente a que las configuraciones

iniciales del sistema quedasen a cargo de un implementador referente.

Por el lado de la empresa cliente quedaba pendiente una tarea no menor. Depurar y
preparar, para su migracion al nuevo sistema, los maestros de clientes, proveedores y
productos. En este sentido hay que aclarar que se trata de una tarea para nada menor,
explica el Gerente de INDHOR. “Nos plantearon la necesidad puntual, y la oportunidad
que eso significaba, de arrancar en la nueva plataforma con maestros depurados, que
respondieran a un mismo criterio en cuanto a la carga de los datos. Si uno se detenia a
estudiar, por ejemplo, el maestro de clientes que poseia la empresa en su sistema de
gestién anterior notaba que los distintos usuarios con permisos para editarlo utilizaban
criterios completamente diferentes. Algunos cargaban la informacion en letras
mindsculas, otros en mayusculas, algunos con tildes y otros sin tildes. Eso en definitiva
generaba a fin de cuentas, mas alla de la desprolijidad, dificultades al momento de
realizar busquedas dentro del maestro. Ese trabajo llevo un tiempo considerable teniendo
en cuenta la gran cantidad de registros involucrados. Entre los maestros de clientes y
proveedores sumabamos mas de 20.000 lineas a las que habia que dar uniformidad,

incluso completando datos faltantes en muchos casos”.

Por otra parte, y vinculado directamente a la problemética de la migracion de
maestros, la empresa aprovechd la oportunidad para iniciar un proceso de recodificacion de
piezas que permitiera llevar los stocks de manera mas fiable. La razon para llevar a cabo
esta tarea es claramente explicada por uno de los Directores de la firma: “necesitabamos
un mejor sistema de codificacion para los insumos, materias primas, productos
comerciales y servicios adquiridos de manera local. Con lo importado no habia
inconveniente. Cada pieza posee la codificacion provista por el proveedor del exterior y
eso se respeta. El problema pasaba por todo lo demas. Queriamos aprovechar la
oportunidad para migrar al nuevo sistema un maestro de productos mejorado. Fue asi
como iniciamos el proceso de recodificacion, analizando 6rdenes de compra de los ultimos

tres afios, apuntando a unificar criterios y recodificar los productos/servicios involucrados
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de manera mas prolija, intentando lograr la mayor claridad y precision posibles en sus
descripciones.” Este tal vez haya sido el factor mas determinante al momento de evaluar la
complejidad que represent6 la migracion de maestros en el caso de INDHOR. Si bien la
tarea demando6 un poco mas de tiempo que el originalmente estipulado para la misma, los

resultados serian altamente positivos.

Una vez migrados los nuevos maestros de productos, clientes y proveedores al
sistema se inicié la configuracién de los cuatros modulos anteriormente mencionados.
Hablando puntualmente del médulo de contabilidad, se conté con la ayuda de una
implementadora adicional, especializada en el érea, la cual brindé soporte para garantizar
la correcta configuracion del mismo. Es importante destacar en este punto el trabajo
conjunto realizado con el estudio contable que asiste a la empresa. La idea desde un
principio era que llegada esa instancia fuera el Estudio quien se hiciera cargo, por el lado
de INDHOR, del proceso de configuracién del modulo. “Se aprovechd en este caso, como
en los restantes médulos, para incorporar mejores practicas y redefinir ciertas cuestiones.
Particularmente en materia contable se trabajdé junto con nuestros contadores para

redefinir integramente el plan de cuentas de la empresa’ explica Giménez.

En paralelo se siguié avanzando con el tratamiento de los modulos de Finanzas,
Compras y Ventas. Respecto del primero, por parte de la empresa, el responsable
designado fue Giménez. Se aprovechd la oportunidad para modificar ciertos procesos
internos y dejarlos plasmados de manera adecuada en el nuevo sistema. “Veniamos de una
etapa anterior bastante compleja en materia de gestion financiera, con ciertos incidentes
que nos llevaron a la idea de darle a la gestion del area mayor robustez en sus procesos,
con mayores niveles de control. Queriamos que fueran lo més sélidos posibles, sin margen

a maniobras indeseadas de ningun tipo” comenta el Gerente.

Por otro lado, y con respecto a las areas de Ventas y Compras, se avanzaba en
paralelo trabajando con los méaximos responsables de cada sector. “Compras no tuvo
mayores inconvenientes. El proceso de implementacion fue muy limpio y fluido ya que los
procesos del area son bastante estandarizados. No poseen ninguna particularidad especial

que deba ser contemplada, como si las tiene Ventas por ejemplo” comenta el Director de
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la empresa, quien en sus afios iniciales dentro de INDHOR se desarrollo justamente como

encargado de dicha oficina.

Como se mencionara en el parrafo anterior, el modulo de Ventas tendria ciertas
particularidades a ser consideradas y que también se vinculaban directamente con el
maodulo de Produccion en ciertos puntos. EI mayor inconveniente radicaba en el hecho de
que para ciertos productos, INDHOR necesita que los Remitos detallen un despiece de los
insumos que conforman los mismos. Esto implicaba, mas alla de una serie de
configuraciones a nivel sistema que se encontraban contempladas desde el inicio en el
contrato suscripto por ambas partes, comenzar a trabajar de manera imperiosa en la carga
de férmulas productivas que permitieran al sistema justamente conocer como se
conformaban esos productos y poder de esa manera detallarlos en los comprobantes
correspondientes. Tarea para nada simple segun lo explica el Director de la empresa al
sostener que “la posibilidad de configuraciones para estos productos es virtualmente
infinita. Dependen directamente del tipo de obra que necesite ejecutar el cliente. Por
supuesto hay configuraciones mas o menos estandarizadas, y en esas se hizo foco
inicialmente, pero el abanico de posibilidades sigue siendo muy amplio, y es todavia el dia
de hoy que ocasionalmente tenemos que cargar en el sistema formulas de produccién que

no habian sido contempladas originalmente ”.

Finalmente resta abordar lo concerniente a la implementacién del modulo
productivo, sin dudas el gran eslabon de esta cadena. Es necesario en este sentido destacar
gue, como se mencionara previamente, nunca la empresa habia gestionado sus procesos
productivos a través de un sistema de gestion. “En todas las soluciones ERP utilizadas
anteriormente se trabajaba con stocks negativos ya que los inventarios no se llevaban en
tiempo real y de otra manera, facturar y remitir los productos hubiese resultado tarea
poco menos que imposible” comenta el Director de INDHOR, vy detalla el gran reto que
este cambio de modalidad representdé para la empresa. “Fue un cambio radical en la
manera de trabajar. Sin dudas en un comienzo significO mayor trabajo. Ahora, antes de
facturar la mercaderia ésta debia haber sido efectivamente ingresada al sistema,
respetando nimeros de serie y partidas de importacion en manera exacta. Un error en este

proceso previo implicaria no poder facturar al cliente. Al comienzo costo, pero una vez
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aceitados los mecanismos de trabajo la calidad de nuestros procesos mejoro
notablemente. Se pudieron fijar puntos de pedido en base a inventarios de seguridad® y
notificaciones automaticas para gestionar reposiciones. Gracias a la implementacion de
formulas de produccion se logré comenzar a llevar trazabilidad, a nivel sistema, de los

componentes de las maquinas comercializadas .

Asimismo se logr6 automatizar una serie de tareas operativas que antes
demandaban gran cantidad de tiempo explica Giménez: “Por ejemplo, nosotros contamos
con dos plantas productivas separadas por tres cuadras. Con la actual solucion, y gracias
a la configuracioén realizada por la empresa proveedora del sistema, nuestros ejecutivos
comerciales pueden direccionar en forma inmediata cualquier tipo de informacion, sean
notas de venta confirmadas, consultas, incluso reclamos de clientes a cualquiera de las
dos plantas para su tratamiento. Esto nos brinda mayor capacidad de respuesta en
menores plazos de tiempo”. Mismo caso se vio reflejado con las 6rdenes de produccién,
antes llevadas a mano. Hoy por hoy INDHOR las gestiona directamente desde su sistema
de gestion ERP. “La idea es evitar el papelerio innecesario. Lleva al error, se puede
perder. Es una practica del pasado” sostiene el Gerente. Es importante a su vez destacar la
funcionalidad de envio automatico de comprobantes con la que funciona el sistema.
Explica el Director de la empresa que “se logro reducir notablemente el tiempo empleado
en el envio de todo tipo de comprobantes, sean internos o externos. Desde envio de
presupuestos, pasando por facturas, recibos de cobranza e incluso dentro del modulo
productivo ordenes de produccién, listado de insumos a utilizar, listado de recepciones,

etc. Todo se tornd automatico. El usuario ya no tiene que tomarse el tiempo de enviar el

8 Inventarios de Seguridad: “Para evitar problemas en el servicio al cliente y ahorrarse los costos ocultos de
no contar con los componentes necesarios, las empresas mantienen un acopio de seguridad. Ese inventario de
seguridad es una proteccién contra la incertidumbre de la demanda, del tiempo de entrega y del suministro.
Los inventarios de seguridad son convenientes cuando los proveedores no entregan la cantidad deseada, en la
fecha convenida y con una calidad aceptable, o bien, cuando en la manufactura de los articulos se generan
cantidades considerables de material de desperdicio o se requieren muchas rectificaciones.

El inventario de seguridad garantiza que las operaciones no se interrumpiran cuando esos problemas se
presenten, lo cual permitira que las operaciones subsiguientes se lleven a cabo normalmente.

Cuando desean crear un inventario de seguridad, las empresas hacen un pedido para que sea entregado en una
fecha anterior a aquella en la cual se necesita habitualmente dicho articulo. Por lo tanto, el pedido de
reabastecimiento llega antes de tiempo, lo cual proporciona un “colchon” contra la incertidumbre.”
(Krajewski & Ritzman, 2000: Pag. 548)
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comprobante en forma manual, por e-mail, al correspondiente destinatario. EIl tiempo que

se ahorra es demasiado”.

3.3 Resultados de la implementacién y beneficios conseguidos
como consecuencia de la misma.

Al momento de analizar los efectos logrados gracias a la implementacion del nuevo
sistema ERP en la nube, los directivos de INDHOR coinciden en que fueron los mejores,
valiendo la pena el esfuerzo realizado desde todo punto de vista. “Sin dudas la
implementacion nos demando6 gran cantidad de recursos desde todo aspecto. El esfuerzo
financiero en el que incurrié la empresa, si bien se instrumento un programa de reintegro
bastante interesante por parte del Ministerio de Produccion de la Nacién, fue considerable
y significd un desafio no menor. La resistencia al cambio es un factor que siempre se
encuentra presente y los procesos de aprendizaje hasta lograr un funcionamiento pulido
por parte de los usuarios finales muchas veces se tornan complejos. No obstante ello
logramos una puesta en funcionamiento de los principales modulos que posee la
herramienta en tiempos récord ” sostiene Giménez, a lo que amplia el Director de la firma.
“Por un lado mejoramos sensiblemente la forma de trabajar implementando mejores
practicas en procesos que ya se llevaban por sistema y por otro volcamos al sistema
nuevos procesos, como ser los relacionados al area productiva. Se logré estandarizar la
forma de trabajo en aspectos impensados. Pero lo mas importante es que en base a buenos
resultados la gente hoy esta convencida. Reconoce en el sistema a un aliado para hacer un

trabajo mejor, de una manera mds eficiente.”

La empresa modificd la forma de trabajar en su aspecto mas sensible y preciado. Nada
menos que el area productiva. Como explica el Director “el paso de los afios y el
aprendizaje llevan a que en cierto modo las cosas tiendan a funcionar de manera
automatica. Sin reglas ni procesos del todo establecidos, el trabajo diario adquiere una
dindmica propia. Esta es una empresa que nacié de manos de gente que nada tenian que

ver con la rama de la administracion de empresas. Poseian un gran conocimiento técnico
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y del rubro que les permitié crecer aun mas alla de lo que ellos mismos pudieran haber
imaginado nunca. La realidad es que ese proceso de crecimiento desorganizado genera
indefectiblemente empresas con las particularidades que hemos venido detallando y esta
no era la excepcion. Practicamente ninguna PyME lo es. La implementacion realizada nos
permitio comenzar a llevar stocks de componentes y productos semielaborados e incluso
se comenzd a trabajar con formulas de produccion que descuentan el stock de los
componentes involucrados segun sea el caso. Todo trabaja solo. Se logré disminuir el uso
de planillas y registros manuales practicamente a cero y eso nos da tranquilidad. EI hecho
de unificar criterios y homogeneizar el método de trabajo redunda en una mejor calidad

de los procesos. Estamos convencidos de eso y en ese sentido seguiremos avanzando ”

Los cambios han sido considerables en todo nivel explica Giménez y profundiza: “nunca
antes habiamos tenido una herramienta, dentro de la organizacion, que nos permitiera
liquidar haberes para diferentes contratos y convenios colectivos de trabajo con la
facilidad que posee este sistema, ofreciendo a su vez un manejo tan completo de perfiles y
legajos para el personal. Toda la informacion necesaria se encuentra en un mismo lugar.
Como se mencionara anteriormente, la idea es profundizar en este camino que se ha

iniciado y continuar explotando la herramienta cada vez mas.”

Las prestaciones del nuevo sistema desde el punto de vista de la gestion también ha sido
muy significativo, tal como se desprende de las palabras del Director entrevistado: “nunca
antes habiamos contado con tableros de control que se alimenten de informacion en
tiempo real, con indicadores y sistemas de seméforos, la posibilidad de manipular la
informacion disponible y generar con ella cubos que permitan su analisis desde distintas
perspectivas nos ha otorgado herramientas para la toma de decisiones que nunca antes

habian existido en la empresa”

INDHOR ha determinado una nueva forma de trabajar y desarrollar sus procesos internos y
estd claro que el rumbo se mantendra inalterable. Tal como amplia Giménez, “siempre
habra cuestiones por mejorar, nuevas tareas susceptibles de ser automatizadas, mejores

practicas que adoptar, la evolucion es constante y pensamos seguir trabajando en ese
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sentido. Es probablemente una de las decisiones estratégicas mas importantes que haya

tomado la compafiia y los frutos estan a la vista.
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CONCLUSIONES

A través de los conceptos desarrollados en el presente trabajo se ha pretendido
otorgar, primeramente, herramientas tedricas que permitan al lector abordar la tematica
referida a los softwares ERP desde una perspectiva conceptual. Se ha establecido una
definicién formal de los mismos y se han detallado las distintas modalidades y alternativas
disponibles en el mercado a dia de hoy.

Como segundo nucleo fundamental del presente trabajo se ha analizado un proceso
de implementacion real llevado a cabo en una PyME metallrgica familiar radicada en
Ciudad Auténoma de Buenos Aires. Dicho andlisis ha pretendido abarcar, basdndose en la
informacion suministrada por el personal jerarquico entrevistado, todos los aspectos
fundamentales involucrados en el mismo, sirviendo justamente como nexo entre el
contenido teorico tratado inicialmente y las implicancias de un caso real de

implementacion.

Centrandonos en los potenciales beneficios que implica comenzar a trabajar con
software ERP en una PyME, hemos mencionado como principales puntos destacables el
hecho de poder lograr automatizacion de tareas, redundando en una disminucion
considerable del factor “error humano”, la generacioén de flujos de trabajo preestablecidos
que otorgan fluidez y dinamica al trabajo diario asi como la posibilidad de centralizar en
una unica base de datos toda la informacion de la organizacion brindando consistencia e
integridad en todos los niveles y facilitando enormemente los trabajos de auditoria. Por
otro lado es importante destacar que el software ERP brinda a la organizacion la
posibilidad de comenzar a incorporar a la gestién diaria de sus procesos las mencionadas
“mejores practicas” consensuadas por el mercado. Esto redunda indefectiblemente en una
mejor calidad de trabajo. Desde la perspectiva de la alta direccion, los softwares ERP
suponen gran ayuda ya que como se estableciera anteriormente y gracias a la gran
capacidad de procesamiento de datos que poseen estas herramientas, otorgan grandes
facilidades al momento de generar reportes y estadisticas para la toma de decisiones. Como
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punto para nada menor resulta necesario mencionar nuevamente las tecnologias SAAS, las
cuales permiten implementar la herramienta ERP sin necesidad de contar con
infraestructura tecnoldgica de alojamiento propia. Esto, mas alla de permitir acceder sin
problemas al sistema desde cualquier punto del planeta, implica dos claras ventajas para la
organizacion. Por un lado permite prescindir de recursos humanos especializados que
configuren y mantengan dicha infraestructura, y por otro lado permiten contar con
tecnologia permanentemente actualizada, todo incluido bajo un costo de abono o

membresia mensual.

Analizando entonces el primer interrogante planteado oportunamente como eje
conductor en la elaboracién del presente trabajo, se puede concluir acerca de la relacién
costo/beneficio que implica comenzar a trabajar con una herramienta ERP que la PyME
encontrara en ella un aliado de peso en busca de la profesionalizacion en la gestion diaria
de sus procesos y una puerta al logro de un trabajo mas eficiente. Todo esto por supuesto
condicionado por los distintos factores, muchos de ellos para nada menores, que como se

ha analizado previamente toman parte en cualquier proyecto de implementacion.

Respecto del segundo interrogante, el cual planteaba analizar cuéles son los
recursos necesarios, materiales e inmateriales, para llevar a cabo una implementacion ERP,
se ha destacado el factor costo, de gran incidencia, e incluso en este sentido se han
mencionado los programas puestos a disposicion por el Ministerio de Produccion de La
Nacion orientados a gestionar reintegros por inversiones productivas. También se ha
determinado la importancia de contar con los recursos humanos indicados para brindar
soporte a la implementacion desde el lado de la empresa cliente asi como de la empresa
proveedora. Y de este ultimo punto deriva uno de los factores criticos de éxito a garantizar

y que responden al tercer y ultimo interrogante.

Como se mencionara anteriormente, el tercer interrogante inicialmente planteado
apuntaba a determinar todos aquellos aspectos en los cuales no se puede fallar si se

pretende lograr una implementacion ERP exitosa. Justamente tal vez el més importante sea
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la eleccidn de un proveedor de software acorde a las necesidades, que ofrezca un producto
capaz de responder a todas las necesidades identificadas por la empresa cliente y que
cuente, en caso de encargarse a su vez de la efectiva implementacion, con el personal
idoneo, capacitado para lograr volcar de la mejor forma las nociones de funcionamiento a
los usuarios finales. En caso de optar por una consultora externa para realizar la tarea, el
andlisis es el mismo. De la correcta eleccion del producto y los actores participantes
dependeréa en gran parte el éxito del proyecto.

Se concluye en base a lo expuesto que la adopcion de tecnologias ERP en PyMEs,
en tanto llevada a cabo de forma correcta y profesional, supone una gran posibilidad de
evolucion en la calidad de los procesos organizacionales y, en definitiva, una alternativa
sobresaliente en la basqueda del aumento de la competitividad. Es indispensable para
cualquier empresa y en especial para las PyMEs volverse cada vez mas eficientes en la
basqueda no solo del desarrollo sino primeramente de la supervivencia frente a una
competencia cada vez mas agresiva. Las PyMes encuentran en este tipo de software un
aliado que permite mejorar la calidad final de sus procesos, reduciendo los re-trabajos,
disminuyendo costos operativos y optimizando los flujos de la informacion, brindandole a

la misma un entorno de uniformidad y seguridad en su manejo.

Las PyMEs se encuentran obligadas a perseguir la mejora continua. El propio
mercado asi lo exige. Quien no esté dispuesto a seguir evolucionando, atendiendo a las
demandas de un entorno continuamente cambiante, no perdurara en el tiempo. Los
emprendimientos nacen, crecen y se desarrollan siguiendo un proceso evolutivo muchas
veces desordenado y caotico que en determinado momento exige ser revisado. Es en ese
momento en el que las herramientas ERP se presentan como una solucion ideal. Un medio
para garantizar formalidad y dinamismo en la ejecucion de los procesos tanto internos
como externos. En definitiva, una herramienta para apuntalar el crecimiento y desarrollo de

la PyME con el objetivo de tornarla una organizacién perdurable en el tiempo.
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Confirmacion de aceptacion de proyecto dentro del Programa
de Acceso al Crédito vy a la Competitividad (PACC)

LY

e
Presidencia | Ministeriode | &mepartiiin
™ de la Nacién | Industria DRGULLO NACI

Buenos Aires, 08 de julio de 2015
Sres. INDHOR S.A.L.C.F.I.YC.
Atn.: GERMAN GIMENEZ

Nos dirigimos a usted para comunicarle que el proyecto presentado en el Programa de Acceso al
Crédito y la Competitividad (PACC), dependiente de la Secretaria PyME del Ministerio de Industria
de la Nacion, ha sido aprobado y podré acceder a los Aportes No Reembolsables (ANR) solicitados.
También le hacemos llegar el certificado de Aprobacion del Proyecto.

En este sentido, esperamos el total compromiso por parte de su empresa para que juntos
logremos el objetivo de ejecutar el proyecto en tiempo y forma.

Por cualquier informacién o consulta sobre la ejecucién del Proyecto puede contactarse con
nuestra Mesa de Ayuda del Programa a los teléfonos 4349-5483 / 5305 / 5435 / 5379; o al correo
electrénico infopacc@industria.gob.ar, de lunes a viernes de 9 a 1Shoras.

De esta manera, el programa cumple con el objetivo de permitir a las Micro, Pequefias y Medianas
Empresas acceder a servicios profesionales de asistencia técnica, capacitacion e inversiones, para
mejorar su competitividad, innovacién de productos y procesos, entre otras finalidades.

Aprovechamos esta oportunidad para hacerle llegar informacion sobre el resto de los programas
para PyMEs que tiene el Ministerio de Industria. Estos instrumentos permiten a las empresas
acceder a créditos para inversion productiva, capacitacion de calidad para los recursos humanos,
aportes no reembolsables para mejorar la gestion empresarial, asistencia técnica y econémica
para la asociatividad de pymes y cooperativas que tengan el objetivo de crecer en grupo, y
también, apoyo a la actividad emprendedora y al desarrollo regional para fortalecer las cadenas de
valor locales y regionales.

Sin otro particular, y quedando a su disposicion, lo saludamos muy atentamente.

Subsacretario de Polltios y Beslitn ¢ wef
¥ Mediana Emprass y oo Desarmolic Reglons!
Ministerio de indueiria
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Certificado de aprobacion de proyecto dentro del Programa de
Acceso al Crédito y a la Competitividad (PACC)

| INDUSTRIA |
| ARGENTINA |
{ ORGULLO NACIONAL |

Presidencia Ministerio de Q}if\épi
¥ de la Nacién | Industria § e

-

Buenos Aires, 08 de julio de 2015

El Ministerio de Industria de la Nacién distingue a

INDHOR S.A.ILC.F.l. Y C.

por haber sido beneficiada con la Aprobacion del Proyecto de Desarrolio Empresarial

IMPLEMENTACION DE  SISTEMAS INFORMATICOS - ERP PRESEA de
NEURALSOFT", en el marco del Programa de Acceso al Crédito y la Competitividad,
de la Secretaria PyME.

‘w
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Modelo de entrevista realizada

A continuacion se detalla el modelo de entrevista realizado a los integrantes de la
Direccién y al Gerente General de la PyME metallrgica familiar radicada en Ciudad

Auténoma de Buenos Aires objeto de estudio:

1. Perfil de la empresa: ;A qué se dedica la organizacion y cudles fueron sus origenes?

¢ Qué posicidn ocupa actualmente dentro del mercado?

2. ¢La empresa habia realizado implementaciones ERP anteriormente? En ese caso,
¢Cudles fueron los motivos que llevaron a su implementacién y como describiria

dichos procesos?

3. ¢Queé llevd a la empresa a buscar una nueva alternativa ERP? ¢Cudles eran las
necesidades aun insatisfechas? ¢COmo se gestion0 ese proceso decisorio puertas

adentro?

4. ¢Puede describir como se diagramo el proceso de seleccion del nuevo proveedor? ¢ Qué

aspectos fueron considerados al momento de definir dicha seleccion?

5. ¢Como se estructurd el cronograma de implementacion? En la préactica, ¢hubo desvios

respecto a lo planeado inicialmente? ; Como se sortearon dichos imponderables?

6. ¢Cuales fueron los resultados del proceso de implementacion ERP? (EI sistema logré

satisfacer las expectativas?

7. ¢Desde su Optica personal y propia experiencia, recomendaria la adopcion de esta
herramienta de gestion a otras PyMEs? ;Cuéles son desde su perspectiva los
potenciales beneficios que la PyME puede llegar a explotar utilizando una herramienta
de este tipo y qué factores deben tenerse especialmente en cuenta a la hora de encarar
un proceso de seleccién e implementacion ERP?
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