LOS BENEFICIOS DE IMPLEMENTAR UN SISTEMA ERP EN LAS EMPRESAS
COLOMBIANAS - ESTUDIO DE CASO

MARIA EUGENIA CORTES VASQUEZ

HERNANDO DARIO RODRIGUEZ POSTERARO

TRABAJO DE GRADO

UNIVERSIDAD DEL ROSARIO
MAESTRIA EN DIRECCION Y GERENCIA DE EMPRESAS
FACULTAD DE ADMINISTRACION
BOGOTA, D.C. 2011



LOS BENEFICIOS DE IMPLEMENTAR UN SISTEMA ERP EN LAS EMPRESAS
COLOMBIANAS - ESTUDIO DE CASO

MARIA EUGENIA CORTES VASQUEZ

HERNANDO DARIO RODRIGUEZ POSTERARO

TRABAJO DE GRADO

TUTOR:

DIEGO FERNANDO CARDONA MADARIAGA

UNIVERSIDAD DEL ROSARIO
MAESTRIA EN DIRECCION Y GERENCIA DE EMPRESAS
FACULTAD DE ADMINISTRACION
BOGOTA, D.C. 2011



TABLA DE CONTENIDO

1N 210 ] 518001 [ ] N R 1
CAPITULO | MARCO TEORICO ..ottt 2
1.1, LAINFORMACION ....oouviiiitecte ettt ettt ettt et stesta e e etestesteanaeneas 2
1.2. LAS TECNOLOGIAS DE LA INFORMACION .......coiieieiiierieeieeece e 6
1.3. LOS SISTEMAS DE INFORMACION. .......ccoooiitiitieieieee e, 15
CAPITULO Il - EL PROBLEMA DE INVESTIGACION .....cvioviiiieeeecieee e 18
2.1. ldentificacion del ProbIEMAL...........ceii i i i e 18
2.2, JUSHIFICACION ...ttt e e e e e e e e e e e 19
2.3.  Pregunta de INVESIGACION ..........uuiiiiiiiiiiiiiie e 19
2.4, ODJEUVOS ... e e e a 20
2.5. Seleccién de la muestra, metodologia e indicadores utilizados ...............ccooeuueeee. 21
CAPITULO Il -~ LOS SISTEMAS ERP .....ooueeeeceeeeeeeeee ettt ana s 25
3.1. EVOLUCION DE LOS SISTEMAS ERP.......oeiieiteiteeeeeeeee ettt 25
3.2. DEFINICIONES DE SISTEMAS ERP ....ouiiiiiii et 27
3.3. CARACTERISTICAS DE LOS SISTEMAS ERP .....eviiiiiiie e 28

3.4.1. SISTEMA PROPIETARIO ..ottt 30

3.4.2. SISTEMA OPENSOURCE .....ccoiiiiiiii et 31

3.4.3. MODALIDAD SAAS ...ttt e et 31
3.5. COSTOS DE IMPLANTAR UN SISTEMA ERP ... 34

3.6. BENEFICIOS DE IMPLANTAR UN SISTEMA ERP ...ooviiiiiiii e 37



CAPITULO IV LOS SISTEMAS ERP EN COLOMBIA - CASOS DE ESTUDIO............... 44

CONCLUSIONES ... 64

RECOMENDACIONES ... .ottt e e e e e e nrnr e e e e e e e eennnes 67

BIBLIOGRAFIA . ...t nnnne 69



LISTA DE ILUSTRACIONES

llustracién 1 Papel de las tecnologias de informacion.............cccccvieeei v,
llustracion 2 Modelo Feeny Y WIlICOKS ........uvvuiiiiiicicecee e
llustracion 3 Infraestructura de Tl propuesta por Laudon y Laudon ...............ccccvveeeeeenn.
llustracion 4 Los sistemas de iNfOrMaciOn ................euueuueurimimierireeeernn——..
llustracién 5 Modelo de informacion Andreu, Ricard y Valor..........ccccoevveeiiiiiiiiiienneeen,

llustracién 6 Esquema de Sistemas ERP ........coooi i,

llustracién 7. Distribucion costos proyecto implantacion sistema ERP................ 40

llustracion 8 Mercado de sistemas ERP 2010......c.c.voiiiiiii i 41

llustracién 9 Marco integrado de implantacion de un sistema ERP..............cccccceeeee.

.41



LISTA DE TABLAS

Tabla 1 Indicadores utilizados en el estudio

Tabla 2 Ventajas y desventajas de sistemas

ERP......



RESUMEN

El objeto de este trabajo es establecer, mediante el método de estudio de caso, los
beneficios tangibles que para las empresas colombianas puede generar la implantacién
de un sistema ERP. Se inicia con la revision del concepto de informacion, tecnologia de
informacion y sistemas de informacion. En esta parte se efectta un recorrido tedrico de la
importancia de los sistemas de informacion y el diferente tratamiento que se ha dado a
este concepto. En la segunda parte, se exploran los sistemas ERP, sus principales
caracteristicas, beneficios, factores criticos de éxito y costos de implantacién. Finalmente,
en la tercera parte, se presentan los resultados del estudio de caso sobre cinco empresas
colombianas, que implementaron sistemas ERP, observando su desempefio individual y
frente a las empresas de su subsector econdmico mediante el uso de 36 indicadores

clasificados para medir liquidez, endeudamiento, rentabilidad, actividad y crecimiento.



ABSTRAC

The purpose of this paper is to establish through case study method, the tangible benefits
for Colombian companies can generate the implementation of an ERP system. It begins
with a review of the concept of information, information technology and information
systems. This part makes a theoretical path of the importance of information systems and
the different treatment is given to the concept. In the second part explores the ERP
systems, their main features, benefits, critical success factors and implementation costs.
Finally, the third part presents the results of the five case studies of Colombian companies
that implemented ERP systems, noting their individual performance against companies
and their economic subsector using 36 indicators to measure classified liquidity, debt,
profitability, activity and growth.



INTRODUCCION

La informacién y el apoyo que brindan los sistemas de informacion son parte integral de
nuestra sociedad. Los avances tecnolégicos, la cada vez mayor omnipresencia de internet
en la vida cotidiana, hacen que la sociedad sea denominada una sociedad global de la
informacién. Las empresas no son ajenas a la necesidad de manejar informacion interna y
externa, a mejorar la calidad de la informacion que generan y procesan, a estar al dia en
la utilizacion de las herramientas informaticas que pueden generar una mejor utilizacién

de los recursos y a la posibilidad de atraer tanto nuevos clientes como mercados.

Las empresas en todo el mundo invierten altas sumas en la implantacién de sistemas de
informacién sobre los cuales se espera un retorno significativo en beneficios tangibles e
intangibles. Tal vez uno de los mas polémicos sistemas de informacién son los
denominados sistemas ERP (Enterprise Resource Planning) por su elevado costo y por la
alta posibilidad de fracaso en el proceso de implantacién. Este proceso implica para la
empresa el redisefio de procesos, una labor de adaptacion de los empleados a sus
nuevas funciones y un cambio de mentalidad en toda la compafiia. Las experiencias a

nivel mundial hablan de excepcionales casos de éxito como de estruendosos fracasos.

Las empresas colombianas no han sido ajenas a la adopcidon de esta clase de sistemas
de informacién y es por esto que el objetivo de este trabajo es establecer, mediante el
método de estudio de caso, los beneficios tangibles que para las empresas colombianas

puede generar la implantacion de un sistema ERP.



CAPITULO | MARCO TEORICO

1.1. LA INFORMACION

Se define informacion como “todo dato sensorial que sirve para reducir el nivel de

nl

incertidumbre o reforzar el nivel de certidumbre ya existente™, también se define como “la

transmision a un ser consciente de una idea, una significaciéon, por medio de un mensaje

mA&s 0 menos convencional y por un soporte espacio tiempo”

. También puede ser la
significacion que el hombre atribuye a los datos por medio de convenciones conocidas,
utilizadas en su representacion numérica, alfabética, de caracter diverso o por el lenguaje

usual®.

El hombre ha tenido desde siempre la necesidad de realizar calculos mecanicos. Los
principales hitos en la satisfaccion de esta necesidad inician con la invencién del &baco en
China, cinco mil afios antes de Cristo*; posteriormente con la regla de célculo atribuida a
John Napier en el siglo XVI, la calculadora de Pascal desarrollada en 1642, el sistema de
tarjetas perforadas para procesar datos de Herman Hollerith en 1880° la maquina
diferencial para solucionar problemas matematicos complejos de Charles Babagge,
creada en el siglo XIX, que incluia como flujo de entrada tarjetas perforadas, una memoria

para almacenar datos, un procesador que efectuaba las operaciones matematicas y una

! RODRIGO ALSINA, Miquel. Teorias de la comunicacidn. Publicacions de la Universitat Jaume 1. Barcelona.
2001. Pagina 39

%> ALONSO RIVAS, Gonzalo. Auditoria informatica. Ediciones Diaz de Santos S.A.. Madrid. 1988.Pagina 1
* ALONSO RIVAS, Gonzalo. idem.

* PEREZ HERNANDEZ, Maria Gabriela, DUARTE, Abraham. La Informética, presente y futuro de la Sociedad;
Editorial DYKINSON, Madrid, 2006. Pagina 29

> V.K., Jain, Basic computer Programming, Pustak Mahal Publishers, 1995, Delhi. pagina 11



impresora®. Mas tarde, con el desarrollo de los tubos de vacio, aparecen en 1943 el
Colossus que fue utilizado para decodificar mensajes de radio durante la Segunda Guerra
Mundial por parte de los aliados, el Eniac desarrollado en 1946’ y que ocupaba una
superficie de 163 m? y el Univac | que se considera la primera computadora comercial
producida en 1951.

La segunda generacion de computadoras surge con el desarrollo del transistor en 1948
por John Burdeen, Walter H. Brattain y William B. Schockley?, la tercera generacién de
computadores se establece a partir de 1964 con el desarrollo de los circuitos integrados
de transistores, denominados simplemente “circuitos integrados”. La cuarta generacion
aparece a partir del desarrollo por parte de Intel de los llamados microprocesadores, hacia
1974. La quinta generacion esta siendo desarrollada a partir del concepto de “inteligencia
artificial” que consiste basicamente en que el computador, a partir de la informacién que

procesa, pueda tomar decisiones.

El insumo para el procesamiento o célculo mecanico es la informacién, también es el
factor clave en la toma de decisiones empresariales. La informacién se puede considerar
como representacion de una materia concreta a partir de la teoria de la informacion de
Shannon®; este autor formula su teoria en 1948 y se preocupa por la transmision de la
informacién y la cantidad que puede transmitir un sistema artificial. A partir de este trabajo

se acufa el término bit que hoy se maneja. Weaver extrapola la formulacién de Shannon

® PEREZ HERNANDEZ, Maria Gabriela, DUARTE, Abraham. La Informatica, presente y futuro de la Sociedad;
Editorial DYKINSON, Madrid, 2006. Pagina 31

7 V.K., Jain, Basic computer Programming, Pustak Mahal Publishers, 1995, Delhi. pagina 14
® |bid pagina 15.

° CORREA VILLA, Mauricio. Fundamentos de la teoria de la informacion. Instituto Tecnoldgico Metropolitano,
Medellin. 2008.Pagina 11



a las interacciones humanas superando los limites del concepto técnico™. En posteriores
desarrollos de esta teoria, se encuentran autores como Escarpit, 1977, que hace énfasis

en el canal de comunicacion®.

La informacién para Shapiro y Varian® tiene un costo de produccion bastante alto pero un
costo marginal relativamente bajo, casi cualquier contenido puede ser digitalizado: texto,
imagenes, videos, musica, etc. Esto significa que producir informacién puede ser costoso
pero reproducirla tiene un costo infimo. El valor de la informacién la fija el productor de
acuerdo al valor que para el consumidor puede tener pero no por el costo de producirla.
Es un bien que el consumidor debe “experimentar” para darle el valor, igualmente la
fuente que lo produzca también puede generar una mayor credibilidad y valor de la
informacion, no es lo mismo leer el Wall Street Journal que un periédico regional para

considerar las tendencias del mercado de acciones en la Bolsa de New York.

Desde el punto de vista practico, la informacion debe tener caracteristicas que la hagan
valiosa. Ser fiable por la confianza en la fuente que la produce, ser relevante para las
necesidades del mecanismo referencial, tener el nivel de detalle o adecuacién entre la
profundidad y la cantidad de informacion requerida por el mecanismo referencial que la
utilizara, ser exhaustiva para que cubra la mayor cantidad posible de aspectos relevantes
sobre el tema, ser puntual o tener adecuacion temporal entre la necesidad del mecanismo
referencial y su obtencion, ser comprensible o tener un grado de entendimiento para el

mecanismo referencial que lo utiliza'®. Ademas debe ser verificable, es decir, que pueda

10 AREITIO, Gloria, Areitio, Ana. Informacidn, Informatica e Internet: del ordenador personal a la Empresa
2.0. Editorial Vision Libros, Espafia. 2009. Pagina 53

"' RENDON ROJAS, Miguel Angel. Bases tedricas y filoséficas de la bibliotecologia. Segunda edicién, México.
UNAM, Centro Universitario de Investigaciones Bibliotecoldgicas. 2005. Pagina 153

2 SHAPIRO, Carl, Varian Hal R.. Information rules: a strategic guide to the network economy. Harvard
Business School Press. 1999. 352 paginas.

B AREITIO, Gloria, Areitio, Ana. Informacidn, Informatica e Internet: del ordenador personal a la Empresa
2.0. Editorial Vision Libros, Espafia. 2009. Pagina 73



ser contrastada y comprobada y debe poderse cuantificar la relacion costo beneficio de

obtenerla*,

La informacidon se ha convertido en un importante activo para la sociedad. Como afirma
Drucker, en los dultimos cuarenta afos el capitalismo se ha transformado en un
“capitalismo de informacién”, las compafias que estan ocupando el centro de la actividad
econdmica son las que producen y distribuyen conocimiento y no objetos'®. Las
organizaciones dependen cada vez mas del uso inteligente de la informacién y de las
tecnologias de la informaciébn para ser competitivas, y se van convirtiendo en
organizaciones intensivas en informacién; la sociedad industrial de los paises
desarrollados se ha transformado en una sociedad de informacion®. La evidencia en el
desarrollo de la economia capitalista, ha llevado a un reconocimiento general de la
informacién como recurso econdémico fundamental, junto a los tradicionales factores
considerados por la teoria econdmica: tierra, trabajo y capital. Desde esta perspectiva, las
empresas deben tener una vision clara de como la informacién ayuda a generar valor y
cudl es el valor de esta informacion. El valor de la informacion no debe ser entendido
como el costo de mercado, que es relativamente bajo en lo referente a recoleccion,
almacenamiento y distribucién, el valor se encuentra en el valor de uso que para la

empresa tenga a través de los sistemas de informacion®’.

Para abordar el andlisis de los sistemas de informaciéon (Sl), es necesario definir la

diferencia entre los Sl y las tecnologias de la informacion (Tl); estas son el medio,

" SUAREZ REY, Carlos, Goémez Vietes, Alvaro, Sistemas de informacion: herramientas practicas para la
gestion empresarial. RA- MA. Madrid. 2006. Capitulo 1.

> DRUCKER, Peter. La sociedad postcapitalista. Barcelona: Grupo Editorial Norma, 1997. Pagina 67

1e CORNELLA, Alfons. [¢Economia de la informacién o Sociedad de la informacién?] [on line] disponible en
http://www.ccee.edu.uy/ensenian/catcomp/material/doc2eco.pdf. Extraido el 26 de mayo de 2011.

Y TORRES LOPEZ, Juan. Economia de la comunicacién de masas. Madrid: Grupo Cultural Zero, 1985. Pagina
33.



mientras que aquellos son el fin'®. Generalmente se tiende a confundir estos términos por
la necesaria interrelacion que existe entre ellos, debido a que las Tl se encargan de
ejecutar las funciones que se requieren de un Sl en cuanto a procesamiento,

almacenamiento y distribucion de informacion®®.

1.2. LAS TECNOLOGIAS DE LA INFORMACION

Las Tl pueden definirse como “aquella tecnologia o combinacién de tecnologias que
permiten al hombre realizar procesos o productos en los que su capacidad intelectual
(cerebro) y su capacidad de manipulacion (manos) se sustituyen en parte por sistemas
fisicos que combinan la tecnologia electronica con otra u otras como la mecanica, la
neumatica, la fluidica, etc.”?®. En este apartado se realiza un recuento cronolégico de los
diversos enfoques y tratamientos dados a las Tl desde 1985 a 2000. El objetivo es
mostrar el papel que atribuyen algunos autores a las Tl en las organizaciones.

Desde el afio 1985 Porter y Millar indicaban que el papel estratégico de las Tl no era igual
de importante en todas las organizaciones. El valor del contenido informativo en una
cadena de produccién puede estar en el producto o en el proceso. El contenido
informativo del producto y la intensidad informativa de la cadena de produccién de valor
no eran iguales en todas las empresas®. Afirman “En cualquier empresa, la tecnologia de

la informacion tiene serios efectos sobre las ventajas competitivas en coste o en

18 LAUDON, Kenneth y LAUDON, Jane. Sistemas de informacion general administracién de la empresa digital.
México: Pearson educacién 2004

® McLEOD, Raymond. Sistemas de informacion gerencial, 72. Ed. Prentice Hall Hispanoamérica S.A. México.
2000. Pagina 9

%% GONZALEZ RUIZ, Manuel, Mandado Perez, Enrique. La innovacion tecnolégica y su gestiéon. Marcombo.
Barcelona. 1989. Pagina 86.

' PORTER Michel E. y Millar, V.E. Como Obtener Ventajas Competitivas por medio de la Informacidn.
Harvard Deusto Business Review. Barcelona, 1985. Pagina 116



diferenciacion. Dicha tecnologia afecta a las actividades mismas creadoras de valor, o

permite a la empresa obtener ventaja competitiva explotando los cambios producidos en

el &mbito de la competencia’®.

Describen como el papel de las Tl cambia dentro de las organizaciones y pasa del ambito
meramente administrativo, labores de contabilidad y otras, a ser parte de la cadena de
valor de las empresas y constituir una parte fundamental de ellas. En la siguiente

ilustracién se resume el papel de las TI.

N ,
Infraestructu = de Modelos de planificaciéon Yy
la empresa
Gestion de Programacién automatica de
Recursos Humanos mano de obra 4
=
Desarrollo de Disefio Investigacion
L, asistido por electrénica
Tecnologlas computador de mercados
m compres fen finee” 4@ pieses

Tele marketing

ACTIVIDADES AUXILIARES

Automatizacién ||([L.§ Produccién
de almacenes 'S flexible

Tratamiento
automédtico de
pedidos

Programacién
por ordenador
de rutas

Terminales
externos para
vendedores

Logistica externa
Marketing y Ventas I
ervicio de postventa |

ACTIVIDADES PRIMARIAS MARGEN

llustracion 1 Papel de las tecnologias de informacién

Fuente Porter y Millar®®

Hacia 1989 John F. Rockart, propuso que las Tl proporcionarian un nuevo enfoque para
resolver uno de los problemas més antiguos de la organizacion: la gestion. Esto se logra

mediante la “Gestién eficiente de la interdependencia” que consiste en la capacidad que

*? |bid pagina 126.
>81.  PORTER Michel E. y Millar, V.E. Como Obtener Ventajas Competitivas por medio de la Informacion.

Harvard Deusto Business Review. Barcelona, 1985. Pagina 117
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tienen las Tl en una empresa para armonizar las relaciones entre las diferentes areas y

unidades estratégicas de negocio®.

Cash, McFarlan y McKenney, 1990, consideraban que la caida en el costo de las TI
incorporadas a los S| de una empresa permitian que las empresas redistribuyeran sus
activos y replantearan la estrategia, permitiéndoles contar con medios mas efectivos para
aumentar su cuota de mercado de forma duradera. Igualmente si las directivas de las
empresas se preocupan por la difusiébn de las nuevas tecnologias al interior de sus

organizaciones, generan mayor valor que las empresas tradicionales®.

Michael Scott Morton, 1991, consideraba la informaciéon como la savia vital de cualquier
organizacion. Recogiendo parte de lo expresado por Porter, Millar y Rockart, entre otros,
resalta la importancia de la informacién para diferentes propdsitos, tanto en la produccion
como en la coordinacién de las actividades que se realizan en una organizacion. De esta
manera, las Tl afectan tanto la produccién como las actividades de coordinacion
expresandose, principalmente en la producciéon, donde las diferencias son mas notables
para aquellos trabajos en los que la informacion es fundamental. En lo que se refiere a las
actividades de coordinacion, estas se ven afectadas por la reduccién en términos de
distancia y tiempo. Otro aspecto de la coordinacion es la memoria de organizacion, y en
esta dimensién se dice que tienen una gran influencia debido a la posibilidad de crear

bancos de informacion?.

** Rockart, J. F. and Scott Morton, M. S.. Implications of Changes in Information Technology for Corporate
Strategy. Interfaces. Vol. 14, No. 1, Strategic Management (Jan. - Feb., 1984), pp. 84-95. (article consists of
12 pages) Published by: INFORMS Stable URL: http://www.jstor.org/stable/25060522

%> WATKINS, Jeff. Information technology, organisations, and people. Routledge. London. 1998. Pagina 127

2 SCOTT, Michael. The Corporation of the 1990s: Information Technology and Organizational
Transformation. Oxford University Press. New York. 1991.



Erick Clemons y Michel Row, 1991, expresaban que todas las empresas debian avanzar
en la utilizacion de las Tl para evitar perder competitividad, sin embargo, la ventaja
competitiva de utilizar las TI, eventualmente desapareceria por el efecto imitacion que se
presenta en los mercados. Las empresas mantienen su ventaja competitiva en el uso de
Tl mediante la implantaciébn de barreras para la imitacion o por ser pioneros en su
implantacion. El argumento principal para afirmar que las Tl no generan ventajas
competitivas sostenibles para las empresas por si solas se basa en que proporcionan
valor mediante el incremento de la coordinacién de las eficiencias internas y externas,
mientras que las empresas que no adopten dichas TI incurrirdn en altos costes de

estructura y en desventajas competitivas®’.

Ross, Beath y Goodhue, 1996, establecen que las empresas cuentan con recursos como
las TI, las personas expertas en cada unidad de negocio y los intangibles de la
organizacion. La estrecha relacién que se establece entre estos recursos permite alcanzar
los objetivos estratégicos la organizacion, y se establece una complementariedad de los

recursos de la empresa apoyados por las TI%.

Chirs Freeman y Luc Soete, 1996, principales exponentes del enfoque sistémico de las TI,
consideran que las tecnologias no se desarrollan en forma aislada sino conectadas unas
con otras, en sistemas; en estos sistemas participan los stakeholders®® de la organizacion
apoyandose reciprocamente y aprovechando la experiencia, el desarrollo de proveedores,
la educacién de los consumidores y otras externalidades creadas en estas redes.

Establecen que las principales ventajas de las Tl son: La velocidad y precision al procesar

7 CLEMONS, E.K. y ROW, M.C. : Strategic and competitive information systems. Management Information
Systems Quarterly, vol. 12,n © 2,1995. Paginas 275-292.

*® BENAROCH, Michel, Option-based management of risk in information systems planning. William King,
editor. Planning for Information Systems. Advances in Management Information Systems, vol 14. Armonk,
N.Y.: M.E.Sharpe. 2009. Paginas 318- 340. Pagina 99

29 N , . . . . .z
Stakeholders: grupos de interés que tienen influencia sobre una organizacién como los empleados, los
clientes, los proveedores de bienes y servicios, los proveedores de capital, el gobierno y la sociedad.
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y transmitir las Informaciones; la capacidad de almacenar una gran cantidad de
informacion; el acrecentar la flexibilidad en las operaciones de organizacién, disefio,
marketing y administracion; la creacion de redes al interior de una empresa, entre las

empresas y entre los individuos y las organizaciones y la expansion de la informacion®.

Edward, Ward y Bytheway, 1997, consideran que las empresas deben establecer una
estrategia de frente a las Tl sobre la forma como se adquieren, utilizan, controlan y
gestionan. Esta estrategia es genérica y debe obedecer al entorno para ubicar

oportunidades y amenazas y al &mbito interno para detectar fortalezas y debilidades®.

Maria de los Angeles Gil, 1997, afirma que las Tl estan transformando la forma de
gestionar las empresas y que cada vez absorben mas tiempo y capital de las
organizaciones. Han transformado la cadena de produccién de valor, los productos y dan
mayor contenido informativo a los productos. Las Tl sirven de ayuda en el proceso de
ejecucion de la estrategia. “Mediante el empleo de sistemas de informacion, las empresas
pueden valorar con mayor precision sus actividades y contribuir para que sus directivos,

mejor motivados, lleven a cabo las estrategias con mas posibilidades de éxito”*.

Feeny y Willcocks, publican en 1997, el resultado de un estudio que sugiere nueve
caracteristicas para la funcion de las Tl en las empresas. Resaltan dos asuntos que
consideran importantes con relacion a las Tl, las competencias centrales y la posibilidad

de subcontratar las Tl. En el siguiente gréafico se resume este modelo que se engloba a

30 FREEMAN, Chris, Soete, Luc. The economics of industrial innovation. MIT Press Edition, London. 1997.

3t EDWARDS, C., Ward, J. y Bytheway, D. Fundamentos de Sistemas de Informacion. Prentice-Hall, 1997.
Madrid. 211 paginas.

* GIL ESTALLO, Maria de los Angeles. [Como crear y hacer funcionar una empresa: conceptos e

instrumentos / Maria de los Angeles Gil Estallo; con la colaboracién de Fernando Giner de la Fuente.] [7a.
ed. revisada y actualizada.] Madrid: ESIC, 2007. Pagina 187.



partir de tres dimensiones de las TI: los negocios y la visién, el disefio y la arquitectura y

los despachos y servicios.

Negociosy vision de Tl

Disefioy arquitecturade TI Despachosy servicios de TI

Modelo Feeny y Willcoks®

llustracion 2 Modelo Feeny y Willcoks

Las nueve caracteristicas son las siguientes:

Pensando sistemas de negocio. Asegurar que las Tl estén previstas en todos los
procesos de negocio. En las organizaciones, donde se atienden las mejores practicas,
las Tl contribuyen de manera importante a resolver los problemas de negocio,
reingenieria de procesos, desarrollo estratégico y la entrega de e-business.

* FEENY, David, Willcocks, Leslie. Managing IT as a Strategic Resource (Information Technology). McGraw-
Hill. New York. 1997. 550 paginas.
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Construccion de relaciones. Facilitar didlogo amplio, el establecimiento de la
comprension, la confianza y la cooperacion entre los usuarios de negocios y

especialistas en TI.

Facilitacion de contratos. Asegurar el éxito de los contratos existentes para servicios
de TI. El facilitador de contratos trata de garantizar que los problemas y los conflictos

se resuelvan de forma justa dentro de lo que suelen ser relaciones a largo plazo.

Liderazgo. Integrar los esfuerzos en Tl con el propésito del negocio y las actividades.
Desarrollar mecanismos de organizacion, las estructuras, procesos y personal, para

manejar con éxito las interdependencias, y asegurarse de que las Tl generen valor.

Comprar Informado. Analizar el mercado externo de los servicios de Tl para
seleccionar una estrategia de abastecimiento que satisfaga las necesidades del
negocio y los aspectos tecnoldgicos; el liderazgo en los procesos de licitacion,
contratacion y los procesos de gestion de servicios. En una organizacién que ha
decidido externalizar servicios de TI, el comprador informado puede jugar un rol

importante de asesoria al presidente de la compaiiia.

Arquitectura de la Planificacién. Crear un plan coherente de plataforma técnica que
responda a las necesidades actuales y futuras del negocio. El principal reto es
anticipar las tendencias tecnoldgicas para que la organizacion sea siempre capaz de

operar desde una plataforma eficaz y eficiente.

Hacer del trabajo la Tecnologia. Conducir rapidamente los problemas técnicos a
través del soporte tecnoldgico e identificar como las necesidades del negocio no estan

satisfechas apropiadamente por la plataforma estandar de la solucién.



Desarrollo de Proveedores. Identificar el potencial de valor afadido por los
proveedores de las TI. Anclado en la funciébn de suministro del modelo, el
desarrollador de proveedores tiene que ver con el potencial de generacién de valor
agregado a largo plazo por parte de los proveedores. La creacion de una relacion
"ganar-ganar” en la que el proveedor aumenta sus ingresos al ofrecer servicios que

aumentan los beneficios empresariales.

Monitoreo de Contratos. Acordar con los proveedores pardmetros de rendimiento de
servicios estandar de mercado sobre los cuales se desarrollen loa contratos de

abastecimiento.

Anandhi Bharadwaj, 2000, Considera que las Tl poseen los siguientes recursos: Los
tangibles que estan representados por los diferentes componentes de la infraestructura
fisica de TI. Los recursos humanos asociados a Tl que incluye el conocimiento de las
herramientas técnicas y de gestién de las Tl. Los intangibles asociados a Tl, que estan
representados por los activos de conocimiento, orientacion al cliente y sinergias presentes
en cada organizacion. Bharadwaj establece que las Tl son capacidades organizativas

creadas por la interaccion de los citados recursos®.

Laudon y Laudon®, establecen cuatro conceptos generales que se necesitan para
entender la computacién empresarial: la cartera de inversiones en TI, la infraestructura de

Tl, la légica de negocios y la arquitectura de informacién. Una preocupacion permanente

i BHARADWAJ, Anandhi. A Resource-Based Perspective on Information Technology Capability and Firm
Performance: An Empirical Investigation. Management Information Systems Research Center, University of
Minnesota. MIS Quarterly, Vol. 24, No. 1 (Mar., 2000), pp. 169-196. http://www.jstor.org/stable/3250983 .
Accessed: 31/05/2010 08:42

> LAUDON, Kenneth y LAUDON, Jane. Sistemas de informacién general administracion de la empresa digital.
México: Pearson educacién 2004
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de las compafiias es la relacionada con el rendimiento que produce la cartera de

inversiones en tecnologia.

La inversion en tecnologia de informacion redunda en la compra de equipo TI, software y
recursos humanos necesarios para operar el equipo. Esta es la infraestructura de
tecnologia de informacion (Tl) de la compafiia. La infraestructura de Tl es una lista de
materiales que se puede describir en términos de una lista de hardware, software y
empleados. Si se toman malas decisiones, la cartera de Tl tendra un rendimiento muy

bajo.

Si los administradores quieren que la infraestructura de Tl sirva para apoyar la l6gica de
negocios, tendran que disefiar aplicaciones del mundo real, sistemas y redes que apoyan
los procesos de negocios clave. El conjunto resultante de aplicaciones, y su relacién con
la I6gica de negocios de la compafiia, es la arquitectura de informacién o forma general
de Tl de la compafia. La arquitectura de informaciéon es el punto de unién entre el

hardware y el negocio.

En la siguiente ilustracion se resume la infraestructura tipica de Tl que tiene una empresa.

Administraciény
almacenamiento de
datos

Consultores e
- Plataforma de
I integradores de ' internet

sistemas {

ECOSISTEMA DE LA
INFRAESTRUCTURA DE TI

' Conectividad de I

Plataforma de

redesy
telecomunicaciones hardware

e - Plataforma de
} e | |sis!elnas operativos
J

llustracion 3 Infraestructura de Tl propuesta por Laudon y Laudon

Fuente: LAUDON®®.

3 LAUDON, Kenneth y LAUDON, Jane. Sistemas de informacidn general administracion de la empresa digital.
México: Pearson educacién 2004.



1.3. LOS SISTEMAS DE INFORMACION

Los SlI, desde el punto de vista de las empresas, se pueden definir como “un conjunto de
recursos técnicos, humanos, y economicos, interrelacionados dinamicamente vy
organizados en torno al objetivo de satisfacer las necesidades de informacion de una

organizacion empresarial para la gestion y la correcta adopcion de decisiones™’.

Los Sl se pueden clasificar en tres clases como se describe en la siguiente ilustracion: En
primer lugar los sistemas operativos o transaccionales que automatizan procesos como
pagos, cobros, entradas y salidas de informacion en la organizacion. En segundo término
se encuentran los sistemas tacticos que apoyan el proceso de toma de decisiones en las
organizaciones. Finalmente se encuentran los sistemas estratégicos que utilizan la

informacion para desarrollar ventajas competitivas®.

[lustracion 4 Los sistemas de informacién

Fuente: Construccion a partir de Laudon y Laudon op. cit. y Dasilva®

% DE PABLOS HEREDERO, Carmen, Lépez-Hermoso Agius, Martin-Romo Romero, Santiago, Medina Salgado,
Sonia. Informatica y comunicaciones en la empresa. Madrid. Esic Editorial. 2004. Pagina 34.

%% DE PABLOS HEREDERO, Carmen, Lopez-Hermoso Agius, Martin-Romo Romero, Santiago, Medina Salgado,
Sonia. Informatica y comunicaciones en la empresa. Madrid. Esic Editorial. 2004. Pagina 40.

** DASILVA, Reinaldo O. Teorfas de la administracion. Thomson. México. 2002. 523 paginas.
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Diferentes autores han estudiado la relacion entre los Sl y el desarrollo de la estrategia
empresarial. Uno de los més importantes es Michel Porter quien considera que los Sl
afectan la competencia a través de las siguientes formas:

“-Modifica la estructura del sector y, con ello altera las reglas de la competencia.

-Crea ventaja competitiva al dotar a las empresas de nuevos medios de superar a sus

competidores.

-Origina negocios totalmente nuevos, por lo general a partir de las operaciones actuales

de una empresa’®.

A través del modelo de las cinco fuerzas competitivas: Los competidores existentes, los
competidores potenciales, los productos sustitutivos, el poder de negociacion de los
proveedores y el poder de negociacion de los clientes, se manifiesta la influencia de los Sl
en el cambio que genera en las relaciones de competencia, el mercado, el conocimiento

de clientes y proveedores y las reglas de la competencia.

La Teoria General de Sistemas expuesta por Bertalanffy en 1978, aplicada a las
organizaciones, define a un sistema como el conjunto de elementos en interaccion
continua que, actuando en un determinado entorno, persiguen la consecuciéon de uno o
varios objetivos. A partir de esta definicion, la organizacién es un sistema abierto con
varios subsistemas en interaccién que recibe insumos del medio, los procesa y transforma
para obtener productos y/o servicios. A través de la realimentacién, el sistema recibe
permanentemente informacion; esto le permite adaptarse y lograr sus objetivos de
supervivencia y estabilidad. Se constituye asi la informacién en la variable que relaciona
de manera mas natural todas las que intervienen en la organizacion*, con lo cual los SI

se convierten en pieza fundamental para el éxito de las organizaciones.

40 PORTER, Michel. Ser competitivos: nuevas aportaciones y conclusiones. Ediciones Deusto. Bilbao. 1999.
Pagina 110.

o RAMIREZ, Santiago. Perspectivas en las teorias de sistemas. Siglo XXI. México. 1999.



Davis y Olson, 1987, consideran que la organizacion es un Sl integrado en el que los
flujos de informacion que cada unidad de negocio produce se interrelacionan. Bajo esta
Optica, este sistema que es la empresa, se traduce en un conjunto de subsistemas
funcionales, en los que existen 3 clases de sistemas: los transaccionales, los estratégicos

y los tacticos®.

Andreu, Ricart y Valor, definen los SI “como el conjunto formal de procesos que,
operando con un conjunto estructurado de datos estructurada de acuerdo con las
necesidades de una empresa, recopila, elabora y distribuye (parte de) la informacion
necesaria para la operacién de dicha empresa y para las actividades de direccion de
control correspondientes, apoyando al menos en parte, la toma de decisiones necesaria
para desempefar las funciones y procesos de negocio de la empresa de acuerdo con su

estrategia™®.

Proponen una relacion de acciones genéricas a nivel estratégico para que
los Sl tengan un gran potencial de aplicacion. Estas son las relacionadas con el producto,
el cliente, los canales de distribucién, los proveedores y las de caracter general. Asi, la
informacion se convierte en una ventaja competitiva de tal magnitud que ha llevado a
calificar a los SI como un recurso estratégico critico para las organizaciones* como se

puede inferir de la siguiente ilustracion:

42 DAVIS, Gordon B., Olson, Margrethe. Sistemas de informacién gerencial; McGraw-Hill Latinoamericana,
Bogota. 1987. 718 paginas

* Citado por FERNANDEZ ALARCON, Vicenc. Desarrollo de sistemas de informacién: Una metodologia
basada en el modelado. Ediciones UPC. Barcelona. 2006. Pagina 14.

** FERNANDEZ ALARCON, Vicenc. Desarrollo de sistemas de informacién: Una metodologia basada en el
modelado. Ediciones UPC. Barcelona. 2006. 217 paginas.
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llustracién 5 Modelo de informacion Andreu, Ricard y Valor

Fuente: Modelo de informacién Andreu, Ricard y Valor®

CAPITULO Il - EL PROBLEMA DE INVESTIGACION

2.1. Identificacion del problema

La hipoétesis central del trabajo es que los sistemas ERP generan valor y transforman las
empresas. Las hipoétesis derivadas son: Los sistemas ERP generan una ventaja
competitiva a las empresas que los implantan. La inversion en estos sistemas hace que la
empresa tenga un mayor valor frente a otras empresas del sector. Los sistemas ERP
transforman la cultura de las empresas donde son implantados. Los procesos
administrativos de las empresas se ven altamente impactados por la implantacién de
sistemas ERP. El personal de las empresas percibe que se genera un cambio en la forma
de trabajo y en las relaciones interpersonales. En la empresa se genera un cambio de

roles, un achatamiento de la estructura de mando y una mejora de los perfiles de los

*> FERNANDEZ ALARCON, Vicenc. Desarrollo de sistemas de informacidn: Una metodologia basada en el
modelado. Ediciones UPC. Barcelona. 2006. Pagina 15.



empleados. Las directivas de la empresa ven un cambio en la trazabilidad de las
operaciones y pueden estimar donde se presentan oportunidades de mejora“®.

2.2.  Justificacion

La informacion se ha convertido en el catalizador del crecimiento de la economia global y
el principal activo de nuestra sociedad. La funcién del ordenador con el poder de la
comunicacion se ha convertido en una segunda revolucion industrial. Hoy se aprecia que
la unificacién y no la separacién es el elemento clave. Gracias a las redes informaticas,
las empresas se han acercado tanto a los clientes como a los proveedores sin medir
fronteras. Asi mismo, es un verdadero reto para las empresas recopilar, almacenar,
clasificar, procesar, comunicar y utilizar la informacion disponible, el cual impacta
directamente en la gestiébn de las organizaciones y en la toma de decisiones. La
comprension de este impacto cobra mayor relevancia cuando las organizaciones se
esfuerzan por mejorar su calidad y competitividad en un mundo que cada vez exige una
mayor diferenciacion de las organizaciones. Es aqui donde los sistemas ERP adquieren
su mayor importancia por la capacidad de administrar, centralizar y manejar la informacién

de la compaiiia.

2.3.  Pregunta de Investigacion

Los sistemas de informacién ERP generan valor y transforman las empresas.

Los sistemas ERP generan una ventaja competitiva a las empresas que los implantan.

La inversion en estos sistemas hace que la empresa tenga un mayor valor frente a otras

empresas del sector

*® Tomado del anteproyecto del trabajo presentado el 11 de agosto de 2009.

19



Los sistemas ERP transforman la cultura de las empresas donde son implantados.

Los procesos administrativos de las empresas se ven altamente impactados por la

implantacién de sistemas ERP.

El personal de las empresas percibe que se genera un cambio en la forma de trabajo y en

las relaciones interpersonales.

En la empresa se genera un cambio de roles, un achatamiento de la estructura de mando

y una mejora de los perfiles de los empleados.

Las directivas de la empresa ven un cambio en la trazabilidad de las operaciones y
pueden estimar donde se presentan oportunidades de mejora.

2.4.  Objetivos

El objetivo de nuestra investigacién es establecer la importancia de los sistemas de

informacion ERP en la generacién de valor en las empresas.

Desde diferentes puntos de vista tedrico, se han asignado roles a los componentes de
una organizacién, a las personas, a las maquinas, a los procesos, a los clientes, a los
proveedores, al ambiente, etc. Un componente de las organizaciones que ha ganado
importancia en los dltimos veinte afios ha sido el de los sistemas de informacién. En
algunas organizaciones son el centro del negocio, en otras se han convertido en una
carga, en otras han facilitado el manejo y administracion de gigantes conglomerados, pero
sin lugar a dudas, en todas se considera importante contar con sistemas de informacion,
bien sea para generar valor en la empresa, por moda, por una corazonada de los
directivos, porque la competencia lo tiene o por cualquier razén aducida para invertir en

sistemas de informacién ERP.



2.5.  Seleccién de la muestra, metodologia e indicadores utilizados

Debido a las dificultades para acceder a la informacion de las empresas que han
efectuado implantaciones de sistemas ERP, se decidié recurrir a ubicar la muestra para el
estudio a partir de internet. Se utilizé el método de seleccidn intencional de la muestra con
el propésito de ubicar especificamente las empresas que hubieren efectuado procesos de

implantacion de sistemas ERP*’.

Con este fin, se extrajo la informacion disponible en los portales de las tres principales
casas productoras de sistemas ERP que tienen sede en Colombia*: SAP, ORACLE y
MICROSOFT* acerca de las empresas colombianas que hubieren efectuado implantacion
de sistemas ERP en los dltimos afios; de esta muestra salieron cerca de veinte empresas.
Luego se consultaron los estados financieros publicados en la pégina de la
Superintendencia de Sociedades® con el objetivo de ubicar cada una de las empresas
obtenidas en la muestra anterior. El principal criterio era que se encontraran los estados
financieros de cada empresa y de un nimero significativo de empresas de su subsector
CIIU*! para el afio de implantacion del sistema ERP y para por lo menos dos afios antes y

dos afos después.

* El método de seleccion intencional es conveniente para este tipo de investigaciones en que la muestra es
reducida y se quiere que los objetos de muestra cumplan los requisitos objeto de la investigacion. Ver
GOMEZ BARRANTES, Miguel. Elementos de Estadistica Descriptiva. Editorial Universidad Estatal a Distancia.
San José de Costa Rica. 2003. Pagina 13.

*® De acuerdo con Forrester, SAP y ORACLE son los numero uno y dos en el mercado de ERP a nivel mundial
para el afio 2010, Microsoft ocupa el quinto lugar después de SAGE e INFOR que no tienen oficina en
Colombia.

9 http://www.sap.com/colombia/index.epx, http://www.oracle.com/lad/index.html y

http://www.microsoft.com/es/co/ La informacion se extrajo el 18, 19 y 20 de noviembre de 2009.

*% http://sirem.supersociedades.gov.co/SIREM/index.jsp la informacién se extrajo el 18 y 19 de noviembre
de 2009 y el 19 de marzo de 2011.

> CIIU Clasificacidn Internacional Uniforme de actividad Econdémica.
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En la seleccion de estas empresas quedaron las cinco finalmente elegidas que se
relacionan en los casos de estudio del capitulo IV: Constructora Colpatria, Corpacero,
Harinera del Valle, Proficol y Rochem Biocare. Las resefias de cada empresa que se
incluyen en este trabajo, corresponden a la informacién que se encuentra publicada en los
portales de internet de cada proveedor de sistemas ERP. La muestra por productos se
desagrega asi: una que implanté Microsoft, dos que implantaron ORACLE en cualquiera
de sus dos productos JD EDWARDS o PEOPLE SOFT y dos que implantaron SAP.

Los indicadores que se utilizaron para este trabajo se agrupan de acuerdo con la finalidad

que se mide en cada uno de ellos®. En la siguiente tabla se resumen estos indicadores.

INDICADORES DE LIQUIDEZ

INDICADORES DE RENTABILIDAD

CAPITAL DE TRABAJO

RAZON CORRIENTE

PRUEBA ACIDA

PASIVO CORRIENTE / INVENTARIOS
INDICADORES DE ENDEUDAMIENTO
PATRIMONIO NETO

NIVEL DE ENDEUDAMIENTO

NIVEL DE AUTONOMIA
ENDEUDAMIENTO SIN VALORIZACIONES
ACTIVOS FIJOS / PATRIMONIO LIQUIDO
CONCENTRACION ENDEUDAMIENTO A CORTO PLAZO
ENDEUDAMIENTO A CORTO PLAZO
ENDEUDAMIENTO A LARGO PLAZO
ENDEUDAMIENTO / VENTAS
ENDEUDAMIENTO FINANCIERO / VENTAS
CARGA GASTOS NO OPERACIONALES

RENTABILIDAD BRUTA

RENTABILIDAD OPERACIONAL
RENTABILIDAD DEL PATRIMONIO
RENTABILIDAD DEL ACTIVO TOTAL
RENTABILIDAD NETA DEL ACTIVO (DUPONT)
EBIT

EBITDA

INDICADORES DE ACTIVIDAD

INDICADORES DE CRECIMIENTO

ROTACION DEL PATRIMONIO LIQUIDO
ROTACION DELACTIVO TOTAL
ROTACION DEL CAPITAL DE TRABAJO
ROTACION DE CARTERA

PERIODO DE COBRO

ROTACION INVENTARIOS

CICLO OPERACIONAL

PERIODO DE PAGO A PROVEEDORES

PATRIMONIO LiQUIDO

PATRIMONIO NETO

VENTAS NETAS

CAPITALDE TRABAJO

FLUJO DE EFECTIVO EN LA OPERACION
FLUJO DE EFECTIVO TOTAL

>? Se efectud una revision de los indicadores financieros que se encuentran en: BRICENO RAMIREZ, Hugo.
Indicadores Financieros. Editorial Umbral. México. 2006. 105 paginas; ESTUPINAN GAITAN, Rodrigo. Analisis
financiero y de gestion. ECOE Ediciones. Bogota. 2006. 406 paginas y con base en la informacién disponible
para las empresas, se construyeron los indicadores aqui relacionados.



Tabla 1 Indicadores utilizados en el estudio

Autores como Hamilton®® hacen una descripcién detallada de los indicadores tangibles
que deben reflejar los beneficios de la implantacién de un sistema ERP. Los principales

indicadores que directamente pueden reflejar los beneficios de un sistema ERP son:

a) El flujo de caja de la operacion. Debe aumentar porque se tramitan con mas
celeridad la toma de pedidos, produccién, entrega, facturacion y despacho, se
cuenta con mayor visibilidad de los cuellos de botella y se cuenta con informacion

oportuna.

b) Reduccion de inventarios. La mejor planeacion y trazabilidad de la operacion de la

empresa, reduce el monto de los inventarios.

c) Rotacion de inventarios. La alta rotacion de inventarios es un indicador de que la
actividad de la empresa no esta generando sobre stocks de materiales y
disminuye el riesgo de obsolescencia.

d) Rotacién de la cartera. La reduccion en este indicador permite a la empresa contar
con los recursos financieros mas oportunamente para financiar su operacion y

puede disminuir la necesidad de recurrir al endeudamiento bancario.

e) Gastos no operacionales. La disminucién de este ratio frente a las ventas indica
que la empresa efectia un mejor control de los gastos no involucrados

directamente en la operacion.

f) Rentabilidad operacional. La conjugacién de varios indicadores en la operaciéon de
la empresa debe reflejarse en una mayor rentabilidad de la operacién. La
disminucién de costos, la mayor rotacion del inventario, la disminucién del ciclo
operacional, entre otros, deberd generar una mayor utilidad por cada peso

invertido.

>> HAMILTON, Scott. Maximizing your ERP system: a practical guide for managers. McGraw-Hill. New York.
2003. 382 paginas.
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Existen otros beneficios tangibles de la implantacion de un sistema ERP que son producto
de la mayor oportunidad de la informacién y se relacionan con el crecimiento de las
ventas, el EBITDA, el crecimiento del patrimonio neto, el incremento de la razén corriente,
ademas del resultado directo de la mejora de estos indicadores en el precio de la accién

cuando la compafiia cotiza en Bolsa.

Para el caso de este trabajo, el enfoque es en los beneficios tangibles que pueden
encontrarse en los estados financieros de cada una de las empresas del caso de estudio.
Algunos de los beneficios intangibles se encuentran en lo publicado por cada una de las
empresas del estudio, por la percepcion del personal vinculado a cada proceso de
implantacién. Este trabajo puede ser una primera aproximacién para medir la utilidad de

los sistemas ERP en el &mbito de la empresa colombiana.



CAPITULO Ill - LOS SISTEMAS ERP

3.1. EVOLUCION DE LOS SISTEMAS ERP

Los sistemas ERP tienen su origen en la necesidad del gobierno de Estados Unidos,
durante la Segunda Guerra Mundial, de controlar la logistica y organizacién de las
diferentes tropas que se encontraban en el campo de batalla. Se utilizaban a través de las
enormes computadoras inventadas a principios de los afios cuarenta. Este tipo de
soluciones tecnoldgicas, se denominaban sistemas para la Planeacion de Requerimiento

de Materiales (Material Requirements Planning Systems o0 MRP Systems).

Finalizada la Segunda Guerra mundial, las empresas norteamericanas, hacia finales de
los afios 50, adoptan estos sistemas que les permitian llevar un control de diversas
actividades como contabilidad (denominado procesamiento electronico de datos o EDP,
electronic data processing) control de inventario, facturacién, y pago y administracién de
némina®. Paralelamente, la evolucion de las computadoras permitié que mas empresas
tuvieran acceso a ellos. Es asi como en 1964 con el desarrollo de los microcircuitos de
silicio, los fabricantes de computadoras pueden ofrecer una mayor capacidad de
procesamiento por un precio menor. Es en esa década que los sistemas MRP (material
requirements planning)® evolucionan para integrar y automatizar los procesos de negocio
utiizando programas de computador en los denominados mainframes 'y
minicomputadores en los negocios y en la toma de decisiones. Los MRP permiten calcular
los insumos y los tiempos de entrega, en combinacién con la administraciéon de

inventarios, la capacidad de produccion y distribucion.

> McLEOD, Raymond. Sistemas de informacion gerencial, 72. Ed. Prentice Hall Hispanoamerica S.A. Mexico.
2000. 688 paginas.

>> BIGDOLI, Hossein. The Internet Encyclopedia, volume I. John Wiley & and Sons, Inc. New Jersey, USA.
2004. Pagina 707.
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Para la década de los 80 estas soluciones tecnoldgicas pasaron a usar otras siglas: MRP
Il 0 Planeacion de los Recursos de Manufactura®. Se distinguen de sus antecesores
porque permiten la redefinicion de los objetivos de produccion de manera dinamica y
permiten efectuar ejercicios de simulacion de escenarios de produccion, ademés de la

interconexion con otros sistemas de la empresa.

Hacia los afios 90 se busca la integracion de los sistemas MRP y MRPII para gestionar la
totalidad de las actividades de las empresas a través de flujos naturales de informacién
que hagan visible la totalidad de la operacion®’. Es aqui donde surgen los primeros
sistemas ERP que tenian como finalidad integrar todas las operaciones de la empresa en
una sola solucion informética de forma dindmica y global, no solamente los procesos

internos de la organizacion, sino las relaciones con los proveedores y los consumidores®.

Los sistemas ERP, que constituyen el sistema de informacién sobre el cual se desarrolla
este trabajo, han evolucionado para atender toda la cadena de valor de las
organizaciones. Es asi como los sistemas ERP, se transforman en un conjunto de
herramientas que integran SRM (Supplier Relationship Management), CRM (Customer
Relationship Management), PLM (Product Lifecycle Management), SCM (Supply Chain
Management), CPM (Corporate Performance Management) y HRM( Human Resource
Management). En la siguiente ilustracion se muestra un ejemplo de un tipico sistema
ERP.

> AREITIO, Gloria, Areitio, Ana. Informacidn, Informatica e Internet: del ordenador personal a la Empresa

2.0. Editorial Vision Libros, Espafia. 2009. 234 paginas.
>’ SANCHEZ GARRETA, José. Ingenieria de proyectos informaticos: actividades y procedimientos.

Publicacions de la Universidad Jaume. Castellén de la Plana. 2003. 133 paginas.

> CARRION, Juan. Estrategia, De la vision a la accién. ESIC Editorial. Madrid. 2007. 463 paginas.



EXTRANET

E- PROCUREMENT
E- COMERCE

llustracion 6 Esquema de sistemas ERP

Fuente: elaboracién propia basada en Laudon y Sieber.>®

3.2. DEFINICIONES DE SISTEMAS ERP

Los sistemas ERP tienen, en general, definiciones similares para diferentes autores, aqui

se presentan algunas:

“Sistema de planificacion de los recursos y de gestion de la informacion que, de una forma

estructurada, satisface la demanda de necesidades de la gestion empresarial”®.

“Innovacion dentro de las aplicaciones empresariales de la tecnologia de la informacion.

Las soluciones de este tipo tratan de llevar a cabo la racionalizacién y la integracion entre

> LAUDON, Kenneth y LAUDON, Jane. Sistemas de informacidn general administracion de la empresa digital.
México: Pearson educacion 2004. 534 paginas. y SIEBER, Sandra. [Los sistemas de informacidn en la empresa
actual: aspectos estratégicos y alternativas tacticas / Sandra Sieber, Josep Valor, Valentin Porta; prélogo de
Rafael Andreu.] Madrid: McGraw-Hill, 2006. 244 paginas.

% MURNIZ, Luis. ERP: Guia practica para la seleccion e Implementacién. Enterprise Resource Planning o
Sistema de Planificacién de Recursos Empresariales Barcelona: Gestion 2000.com. 2004. Pagina 27.
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procesos operativos y flujos de informacion dentro de la empresa con el objetivo de

obtener sinergias entre los recursos que forman la compafia”®.

“Sistemas de informacion que integran los procesos claves del negocio de forma tal que la
informacién pueda fluir libremente entre las diferentes partes de la firma, mejorando con

ello la coordinacion, la eficiencia y el proceso de toma de decisiones”®.

3.3. CARACTERISTICAS DE LOS SISTEMAS ERP

Un sistema ERP debe cumplir al menos las siguientes caracteristicas que se destacan al
estudiar los autores consultados.

Integralidad: Los sistemas ERP permiten controlar los diferentes procesos de la compainiia
bajo la premisa de que todos los departamentos de una empresa se relacionan entre si,
es decir, que el resultado de un proceso es punto de inicio del siguiente. Controlan y
ejecutan las transacciones que constituyen la actividad habitual de la empresa. Esta
caracteristica permite efectuar mediciones y seguimiento a los resultados de la compafiia

y determinar el cumplimiento de los objetivos propuestos®,

* LOPEZ-HERMOSO, José Joaquin. Informatica aplicada a la gestién de las Empresas. Esic Editorial. Madrid
2000. Pagina 76.

*2 LAUDON, Kenneth y LAUDON, Jane. Sistemas de informacién general administracién de la empresa digital.
México: Pearson educacion 2004. Pagina 53.

® LOPEZ-HERMOSO, José Joaquin. Informética aplicada a la gestién de las Empresas. Esic Editorial. Madrid
2000. Pagina 71.



Modularidad: Los sistemas ERP pueden instalarse de acuerdo con los requerimientos del
cliente. En la medida que se requieran las funcionalidades se determinan cuales son los

modulos necesarios de configurar®.

Adaptabilidad: Los sistemas ERP pueden adaptarse a la idiosincrasia de cada empresa.
Esto se logra por medio de la configuracion o parametrizacion de los procesos de acuerdo

con las salidas que se necesiten de cada uno®.

Los sistemas ERP tienen entre sus objetivos principales el satisfacer las diferentes
necesidades de informacién de la empresa para conseguir que los gestores empresariales
dispongan de un soporte para tomar decisiones y controlar el cumplimiento de objetivos.

Los sistemas ERP son sistemas integrados en contraposicion con el software a la medida
disefiado para un cliente en particular. Esto implica que cuando se adquiere un sistema
ERP, se obtiene una versién estandar de un producto. Este producto no esta disefiado
para la empresa que lo compra, pero si tiene algunas caracteristicas que lo hacen
adaptable a las operaciones centrales de la empresa. Para adaptarlo a las necesidades
de la empresa, es necesario realizar modificaciones y parametrizaciones; estas
adaptaciones, por regla general, no deben superar el 30% de la solucién informatica

completa para garantizar el éxito de la implantacion®®.

* MURIZ, Luis. ERP: Guia practica para la seleccion e Implementacién. Enterprise Resource Planning o
Sistema de Planificacién de Recursos Empresariales Barcelona: Gestiéon 2000.com. 2004. Pagina 36.

® DE PABLOS HEREDERO, Carmen, Lopez-Hermoso Agius, Martin-Romo Romero, Santiago, Medina Salgado,
Sonia. Informatica y comunicaciones en la empresa. Madrid. Esic Editorial. 2004. Pagina 278.

66 . . . s s . . .z
Este porcentaje de personalizacion es el limite aconsejable para no generar problemas en la implantacion.
Lo recomiendan consultoras como Gartner y Forrester. www.forrester.com y http://www.gartner.com.
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Un aspecto importante a entender cuando se plantea la adquisicion de un sistema ERP es
gue éstos no pueden ser usados simplemente instalando el programa desde un CD en la
empresa. Se precisan los servicios de una empresa distribuidora que pueda dar soporte a
la implantacién y de un equipo consultor experto en la herramienta que asesore a la
empresa en el proceso de implantacion y genere las personalizaciones que se consideren
necesarias. El tiempo requerido para esta tarea varia segun el sistema, los modulos
implementados, el tamafio de la empresa y las necesidades concretas. SAP y ORACLE
estiman que el tiempo de implantacién para una empresa pequefia es de 6 a 8 meses.
Mientras que para una empresa mediana o grande este lapso de tiempo puede variar de
18 a 24 meses dependiendo de la complejidad de las operaciones de produccion,
logistica, ventas, marketing, gestibn humana, mantenimiento e inventarios que seran

objeto del nuevo sistema; igualmente dependera del nivel de personalizaciones®’.

3.4. TIPOS DE SISTEMAS ERP

3.4.1. SISTEMA PROPIETARIO

Los sistemas propietarios son aquellos que requieren del pago de una licencia para poder
ser utilizados. Esta licencia se suele pagar por nimero de usuarios y puede llegar a
representar un 30% de la implantacién total del sistema®. Existen sistemas ERP
propietario que pertenecen a grandes desarrolladoras de software como SAP, ORACLE,
SAGE, Infor, EPICOR, ABAS, Kronos, Lawson, Tovs, UNIT4 y Microsoft, entre otros.

® La estimacién de la duracién de proyectos de implantacion ERP se tomé de las péginas de SAP
http://www.sap.com/colombia/index.epx extraido el 29 de enero de 2011, y ORACLE
http://www.oracle.com/lad/index.htm| extraido el 2 de marzo de 2011, adicionalmente se consultaron las

estadisticas de Forrester www.forrester.com extraido el 26 de noviembre de 2010.

68 ~.. .
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3.4.2. SISTEMA OPENSOURCE

Una alternativa a los sistemas ERP propietario son los sistemas ERP Opensource o de
software libre. En ocasiones se confunde el término libre con gratis y en este caso los
términos no son equivalentes, igualmente los paquetes de software opersource no
siempre son desarrollados por personas o entidades sin &nimo de lucro®®. Las empresas
que desarrollan este tipo de sistemas suelen contar con un conjunto de socios de
negocios que ofrecen los servicios de implantacion, configuracion, parametrizacion vy
formacion de usuarios en sus aplicaciones. Igualmente, ofrecen para nuevos socios de
negocios o clientes, cursos de entrenamiento o capacitacion. Sin este tipo de opciones es
muy dificil llevar a cabo la configuracién, parametrizacion e implantacién del sistema,

debido a que conocer el funcionamiento de un sistema puede ser bastante complicado.

La ventaja de usar aplicaciones de cédigo abierto, es la de asegurar un buen servicio, ya
que si la empresa proveedora del software no da un buen trato al cliente, éste puede
elegir otra empresa que le dé el soporte sin cambiar de aplicacion. Situacion que con
aplicaciones propietarias es poco probable, ademas que pueden aumentar el valor del
soporte cuando y cuanto quiera 0 no hacer las modificaciones que solicite un cliente,
porque saben que cambiar el sistema de informacion para una empresa implica un alto

costo en dinero y tiempo.

3.4.3. MODALIDAD SAAS

Si bien esta no es una modalidad diferente a las dos anteriores, se trata de una nueva
tendencia en el mercado de sistemas ERP y es el software como servicio o SaaS™. Se

trata de un modelo de entrega de software donde la compafiia implantadora proporciona

* REYNOLDS, George. Information Technology for Managers. Cengage Learning. Boston. 2010. 364 paginas.
7% software As A Service.

31



mantenimiento, operacion técnica diaria, y la ayuda para el software proporcionado a su
cliente. El cliente tiene el sistema hospedado en los servidores de la compafiia
proveedora y en muchas ocasiones toda la plataforma de bases de datos. Este tipo de
software puede cubrir cualquier sector del mercado, desde pequefias empresas hasta
corporaciones’. La modalidad SaaS es compatible con los dos tipos de sistemas antes
mencionados: Propietario y Opensource, es decir puede existir un sistema ERP SaaS
propietario y un SaaS Opensource. Las principales ventajas de esta modalidad es que el
acceso al software es por via web, el cliente no tiene que efectuar una gran inversién en
infraestructura de hardware, las actualizaciones las efectia el proveedor de manera
directa, generalmente estos centros de cOmputo cuentan con altos niveles de seguridad y
redundancia, asi como complejos sistemas de autenticacibn que garantizan una alta

integridad de la informacion.

En la siguiente ilustracion se resumen las ventajas y desventajas de cada tipo de sistema
ERP:

& BLOKDIJK, Gerard. Saas 100 Succes Secrets. LaVergne Editorial. Tennessee. 2008. 176 paginas.
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3.5. COSTOS DE IMPLANTAR UN SISTEMA ERP

El costo de implantar un sistema ERP puede ser una de las mayores decisiones de
inversion que tome una compafia sobre un componente que no es parte del core
bussiness del negocio. Esta decision estd atada a las expectativas sobre los beneficios
gue se pueden obtener de este proyecto. Por esta razén, es muy importante incluir la
totalidad de los costos del proyecto y considerar los beneficios en la forma mas
conservadora. De esta manera, no se crean falsos escenarios del retorno de la inversion.

Los principales costos son:

Hardware: La implantacion de un sistema ERP puede significar cambios en la plataforma
tecnolégica de la empresa desde un incremento de las capacidades de procesamiento y
almacenamiento o el cambio total de la plataforma si la decision de implantacion lo
requiere. Puede modificar, ademas, la infraestructura de comunicaciones, la redundancia
para garantizar disponibilidad de sistemas criticos, las capacidades de almacenamiento,
la plataforma de seguridad y el esquema de licenciamiento para bases de datos y

sistemas operativos de aplicacion y los contratos de mantenimiento”®.

Software: El costo del licenciamiento de un sistema ERP propietario tiene diferentes
maneras de ser contratado y depende de la casa fabricante en cada caso. En algunas
ocasiones se licencia por niumero de usuarios, en otras ocasiones por el nimero de
empleados beneficiados, en otras como un porcentaje de los activos o de los ingresos de
la compafiia 0 en una combinacién de algunos de los métodos aqui enunciados.
Actualmente, el licenciamiento involucra no solo el sistema ERP sino ademas otras

herramientas que extienden las habilidades del software basico. Estas herramientas como

Enterprise Systems: The Business Manager’s Perspective in Second — Wave Enterprise Resource Planning
Systems. Cambridge University Press. Cambridge. 2003. 442 paginas.

”? FUI-HONN NAH, Fiona. Enterprise resource planning solutions and management. IRM Press. London. 2002.
288 paginas.



planeacion avanzada de procesos productivos, de procesos logisticos, de comercio
electronico, entre muchas otras, presentan esquemas de licenciamiento diferentes a la
solucion bésica. Ademas del costo de licenciamiento, se encuentra el costo del
mantenimiento anual de la solucién que generalmente le da derecho a la empresa a las
actualizaciones que el fabricante libere. Este costo suele ser un porcentaje entre el 17% y

el 22% del valor de licenciamiento total’.

Servicios de Consultoria: Generalmente este es el costo mas elevado de un proyecto de
implementacién. El equipo de consultores debe estar compuesto por expertos en los
diferentes componentes de la solucién a instalar. La consultoria incluye ademas de los
costos asociados a los honorarios del equipo de implantacion, los costos de las
personalizaciones que requiera el sistema y la integraciébn con otros sistemas en la
empresa’. Incluye un primer componente de redisefio de los procesos a ser soportados
por la solucién, la elaboracion de un blue print de la solucién, la parametrizacién de la
herramienta y sus componentes adicionales, la capacitacion de los usuarios lideres, el
apoyo a la capacitacién de los demas usuarios del sistema, el desarrollo de las pruebas

de la solucion y la puesta en vivo.

En la siguiente ilustracién se muestra el costo promedio de una implantacién de acuerdo

con lo establecido por el Gartner Group.

7 Informacién obtenida directamente de SAP, ORACLE y MICROSOFT.
> LEON, Alexis. Enterprise Resource Planning. Tata McGraw-Hill. New Delhi. 2008. 364 paginas.
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llustracion 7. Distribucion costos proyecto implantacion sistema ERP

Fuente: Gartner Group’®.

Otros costos: Existen otros costos que deben tener en cuenta las empresas que
consideren la implantacion de una solucion. Se mencionan como costos ocultos 0 no
estimados. Entre ellos se tienen: la capacitacion de todas las personas que interactuaran
con la solucién, la migracién de datos al sistema ERP, la gestién de cambio que se debe
realizar en la empresa para involucrar participativamente a toda la compafia en el
proyecto, el personal temporal que debe reemplazar al equipo del proyecto por parte de la
empresa, la gerencia de calidad del proyecto que garantice el seguimiento de una
metodologia y el seguimiento de compromisos y entregables del proyecto. Son éstos los
costes que mas hay que vigilar pues no suelen comentarse inicialmente o se les suele dar
la suficiente importancia. Alun siendo algunos costes indirectos es importante ser

consciente de todos ellos para evitar futuras sorpresas’’.

El mercado de sistemas ERP a nivel mundial esta dominado por SAP de Alemania con el
mayor nivel de facturacion en el afio 2010. En la siguiente ilustracion, elaborada con base
en informacién de Forrester Research se muestran los principales actores de este tipo de

soluciones.

’® Gartner Group. http://www.gartner.com/technology/home.jsp. Consultado 23 de agosto de 2010.

"7 EUI-HONN NAH, Fiona. Enterprise resource planning solutions and management. IRM Press. London. 2002.
288 paginas.
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3.6. BENEFICIOS DE IMPLANTAR UN SISTEMA ERP

3.6.1. BENEFICIOS

Desde el punto de vista estratégico los beneficios son: Mejora de la productividad, Mejora

de la calidad, Mejora del servicio al cliente y Reduccion de costes. Se busca contar con la

’® Eorrester. The State Of ERP In 2011: Customers Have More Options In
Spite Of Market Consolidation. Extraido el 17 de junio de 2011. www.forrester.com
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informacion necesaria para la orientacion de la estrategia de la empresa y la fijacion y

control de logro de objetivos financieros a corto y mediano plazo™.

Desde el punto de vista general los beneficios son: Optimizacion de procesos
empresariales, ayuda a la toma de decisiones, ejecucibn mas rapida y con mas
probabilidades de éxito, acceso a toda la informacién de forma confiable, precisa y
oportuna (integridad de datos), compartir informacién entre todos los componentes de la
organizaciéon de forma que se automaticen los procesos, convergencia de las distintas
bases de datos usadas por el sistema integrandolas en una sola, eliminacién de datos y
operaciones innecesarias (0 redundantes) y reduccién de tiempos y de los costes de los

procesos implicando un incremento de la productividad®.

Los beneficios de implantar un sistema ERP también se pueden establecer a partir de las

siguientes dimensiones expresadas en el trabajo de Shari Shang y Peter Seddon®:

Dimensidon operacional: Reduccién de costos, reduccién del ciclo operacional, mejora en

la productividad, mejora en la calidad y mejora en el servicio al cliente.

Dimension gerencial: Mejor gestion de los recursos, mejora en la toma de decisiones y

planificaciéon y Mejora en el rendimiento.

”® MUNIZ, Luis. ERP: Guia practica para la seleccién e Implementacién. Enterprise Resource Planning o
Sistema de Planificacién de Recursos Empresariales Barcelona: Gestion 2000.com. 2004.

% ERP.COM.MX, [LOS SISTEMAS DE PLANIFICACION DE RECURSOS EMPRESARIALES ERP], [on line],

disponible en:
http://www.erp.com.mx/Contenido/Noticias/ERP.pdf extraido el 19 de Agosto de 2009.

1 SHANG, Shari, Seddon, Peter. A comprehensive Framework for Assessing and Managing the Benefits of
Enterprise Systems: The Business Manager’s Perspective in Second — Wave Enterprise Resource Planning
Systems. Cambridge University Press. Cambridge. 2003. Pagina 74 en adelante.



Dimension estratégica: Soporte al crecimiento del negocio, soporte a las alianzas de
negocios, construccion de innovacion en el negocio, construccién del liderazgo en costos,
genera diferenciacion de productos (incluidas las personalizaciones) y ayuda en la

construccién de relaciones externas con clientes y proveedores.

Dimension infraestructura de tecnologias de informacion: Construccion de flexibilidades
en los negocios actuales y en los futuros cambios, reduccién de los costos de tecnologias
de informacion e incremento de capacidades de la infraestructura de tecnologias de

informacion.

Dimension organizacional: Soporte a los cambios en la organizacion, facilita el
aprendizaje en la empresa, genera empoderamiento al conocer cada actor su papel
dentro del ciclo operacional y finalmente, ayuda a construir una visién de conjunto en toda

la organizacion.

Tomando como base lo enunciado, acerca de los beneficios de los sistemas de
informacién y basados en el modelo Shang — Seddon, se considera que los beneficios de

estos sistemas se pueden dividir en dos grupos:

De una parte, estan los beneficios tangibles® que se expresan en la mejora de la
productividad de los procesos y el personal, en la reduccién del costo de los productos y
servicios adquiridos, la posible reduccion de costes de envio, la reduccion de
inventarios, reduccion del tiempo de lead, mayor rapidez en el producto/servicio,

automatizacion de pedidos y los costos de pago y el procesamiento de pagos.

8 MURIZ, Luis. ERP: Guia practica para la seleccion e Implementacion. Enterprise Resource Planning o
Sistema de Planificacién de Recursos Empresariales Barcelona: Gestiéon 2000.com. 2004. P4gina 39.
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Y de otra parte estan los beneficios intangibles® que involucran aspectos como la mayor
transparencia organizativa y por ende de responsabilidad, un acceso mas rapido a la
informacién para toma de decisiones oportunas, mayor integracion con proveedores, la

mejora en los procesos y una mayor responsabilidad frente a los clientes.

3.6.2. FACTORES CRITICOS DE EXITO

En el aparte anterior se describieron los beneficios que para una organizacién puede
tener la implantacién de un sistema ERP. Sin embargo, la experiencia a nivel mundial ha
demostrado que los proyectos de implementacion de sistemas ERP conllevan una serie
de factores criticos de éxito y de riesgos que pueden incluso llevar a una empresa a la
quiebra o a asumir grandes disminuciones en ingresos durante la implantacion. Existen
varios estudios al respecto, se destaca la investigacion efectuada por Kallivokas® que
tomo6 una muestra de 30 grandes empresas a nivel mundial donde la implementacion de
sistemas ERP fall6 por diversas razones. Compafiias como: Dow Chemical que perdid
US$500 millones por la implementacion de SAP/R2 en 2005, Dell que perdié US$115
millones en 2006 en la implementacién de SAP, Whirlpool que vié disminuidos sus
ingresos netos en 67% durante 2000 en la implementacion de SAP, Avis Europa que
perdié entre $40 y $45 millones de Euros en 2004 con la implementacion de PeopleSoft,
Nike que perdi6 US$48 millones en 2001 en la implementacién de SAP, son solo algunos
ejemplos de la necesidad de tener en cuenta los factores criticos de éxito y de contemplar

los riesgos que conlleva la implementacion de un sistema ERP.

# HAMILTON, Scott. Maximizing your ERP system: a practical guide for managers. McGraw-Hill. New York.
2003. Pagina 41.

8 KALLIVOKAS, Dimitrios. ERP Projects Failure: Analysis of Critical Factors Based on International Experience
in Proceedings of the 2nd International Conference: Quantitative and Qualitative Methodologies in the
Economic and Administrative Sciences. Technological Educational Institution of Athens School of Economy
and Administration. Atenas. 2009. 579 paginas.



En la siguiente ilustracion se rednen los principales factores criticos para el éxito de un
proyecto de implantacién de un sistema ERP: La capacitacion, la gestion del cambio, la
gerencia del proyecto y la necesaria comunicacién que debe existir en todos los niveles

del proyecto.

Planeacion

Realizacion

llustracion 7 Marco integrado de implantacion de un sistema ERP.

Fuente: Construccién a partir de Mufiiz®

De los autores consultados se considera que lo expresado por Le6n® resume los
principales factores criticos de éxito de un proyecto de implantacion de un sistema ERP,
los factores son:

a) Planeacion del Proyecto: La implementacion de un proyecto de un sistema ERP
empieza con un adecuado plan de proyecto: identificar los objetivos del proyecto,
identificar los requerimientos a alto nivel, establecer el equipo del proyecto y una

% MURIZ, Luis. ERP: Guia practica para la seleccion e Implementacion. Enterprise Resource Planning o
Sistema de Planificacién de Recursos Empresariales Barcelona: Gestiéon 2000.com. 2004. 240 paginas.

% LEON, Alexis. ERP Demystified. Tata McGraw-Hill. New Delhi. 2008. 569 paginas.

41



b)

d)

f)

9)

estimacion realista del costo del proyecto. Si los requerimientos no estan
claramente definidos es probable que la seleccion de la suite no sea la adecuada y
el proyecto puede fracasar por tratar de alcanzar objetivos con herramientas

inadecuadas.

Alineamiento de la organizacion con los objetivos del proyecto: Es necesario
asegurar que todas las personas de la organizacién entiendan a cabalidad cuales
son los objetivos del proyecto y cudl es su participacion en el mismo, esto significa
que todas las personas deben conocer y sentirse identificadas con el proyecto.

Disefio de solucion: Este disefio debe involucrar los requerimientos de alto nivel
que se conocen del proyecto, la integracidén con otros sistemas de la organizacion
tanto sistemas de gestion de e-comerce, e-procurement, y otros sistemas. Debe
establecerse claramente cuales seran los mecanismos de integracion y los tipos

de interfaces o sistemas middleware a emplear.

Cambio de las funciones de los miembros del equipo: Los participantes en el
proyecto de implantacion de un sistema ERP necesariamente deberan cambiar
sus actuales funciones en la organizacion para formar parte integral del equipo

gue apoyara el proceso post-implantacion de la solucion.

Requerimientos de informacion: Es necesario cuantificar los esfuerzos que debe
hacer la organizacién para transformar los datos que alimentaran el sistema ERP a
partir de los actuales sistemas de la organizacion. Este factor en ocasiones no es
cuantificado y puede demandar un esfuerzo muy grande en tiempo, personal y

dinero para adaptar las necesidades de informacién del sistema ERP.

Aplicacién de la metodologia de Gerencia de Proyectos: Determina los entregables
del proyecto, los responsables de las diferentes fases, los cronogramas, la
definicion de etapas, los canales de comunicacion y en general la gerencia y

administracion de un proyecto.

Logro de un adecuado balance de cambio en las personas, procesos Yy

tecnologias a través de todas las areas de la organizacion.



h)

)

k)

p)

Q)

Objetivos dirigidos a atacar problemas concretos de la organizacién. En la etapa
de formulacion del proyecto es necesario ser muy conservador en los beneficios

gue traerd para la organizacion el proyecto a fin de no generar falsas expectativas.
Activa direccion ejecutiva.
Enfoque al proyecto en las capacidades y en los beneficios.

Toma de decisiones rapidas en torno al proyecto de implantacion de un sistema
ERP.

Asignacion de los recursos necesarios para la ejecucion del proyecto en todas las

areas de la organizacién. (Humanos, de informacion, entre otros).
Definicion clara de las métricas del proyecto.

Comunicacién y manejo adecuado de las expectativas de la salida en vivo del

proyecto.

Claridad en el hecho de que el proyecto es apenas el comienzo de una mejor
plataforma informatica, es decir, que el sistema ERP es solo la base para sistemas

mas avanzados a los cuales la organizacion seguramente tendera.

Aseguramiento de que el proyecto tenga suficiente presupuesto. Este aspecto
involucra contar con los recursos monetarios, humanos, fisicos y de tiempo
adecuados para desarrollar un proyecto que es altamente complejo y que
demanda una dedicacion total del equipo y un flujo adecuado de recursos para

llevarlo a feliz término.
Involucramiento de los duefios de los procesos en el proyecto.

Adopcion de los procesos a traves de una direccidn participativa. Es necesario que
toda la organizacion vea que el principal patrocinador del proyecto es la gerencia

general.

Uso éptimo de los consultores externos.
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t) Involucramiento de la organizacion a utilizar este nuevo recurso. Todos los
empleados deben contar con un adecuado entrenamiento y capacitacion en sus

nuevas responsabilidades, tareas y actividades en el sistema.

CAPITULO IV LOS SISTEMAS ERP EN COLOMBIA - CASOS DE ESTUDIO



4.1. CONSTRUCTORA COLPATRIA

La Constructora Colpatria S.A. es una empresa del Grupo Colpatria, la Compaiiia tenia
ventas estimadas para 2007 de 160 millones de doélares y es una de los lideres del
mercado colombiano de promocién y construccion de viviendas, centros comerciales,
grandes superficies e infraestructura. Recientemente, ha iniciado operaciones en México y
Pert, donde espera desplegar todas las actividades que realiza en Colombia. La
operacion de estos paises debia sumar otros 22 millones de délares en 2007%".

El objetivo para la modernizacion tecnolégica de esta empresa, efectuada en 2006, era
buscar un producto para obtener Informaciones integras y en linea, aumentar el control
del proceso de construccién, obtener Informaciones para soportar la toma de decisiones
acerca del mercado y de la empresa y controlar la operacidn en varios paises de manera

centralizada y con el mismo esquema de operaciones.

Implementaron JD Edwards EnterpriseOne de Oracle, logrando Informaciones integras y
en linea de toda la compafiia. A criterio de los directivos, se aumentd la productividad con
el control de procesos, permitiendo que cada persona sepa que hacer en cada etapa de
produccién. Se control6 las garantias de los clientes con el médulo de JD Edwards Fixed
Asset Accounting, aumentando el control de los reclamos. Mejor6, con JD Edwards
Contract and Service Billing, el control del trabajo de los subcontratistas, garantizando el
cumplimiento de los plazos y de los pagos. Aumentd el control del presupuesto de las
obras. Antes se tardaba 3 meses para evaluar el control y ahora se tarda 15 dias.
Aumento la rapidez de lograr reportes financieros y administrativos de los proyectos de
dos meses para una semana. Con el socio Amazing Colombia, logré una implementacion

exitosa con un 30% de personalizacion.

¥ Informacién tomada de la pagina web de Oracle. www.oracle.com consultado el 18 de noviembre de
2009.
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Constructora Colpatria se ubica en el codigo ClIU F4521 que corresponde a la
construccion de obras residenciales. Para este estudio se obtuvieron los estados
financieros de 185 empresas de este subsector econdémico para los afios 2004 al 2008 y
se efectud la comparacion de la evolucién de Constructora Colpatria frente a las 185

empresas de su agrupacién econémica.

4.1.1. INDICADORES DE LIQUIDEZ

El andlisis de la liguidez de Constructora Colpatria frente al comportamiento de su
subsector no muestra una mejora apreciable a partir de la implementacién en 2006 del
sistema ERP. El comportamiento descendente que se aprecia en el capital de trabajo, la
razon corriente y la prueba ACIDA corresponde a la tendencia del sector y en la situacion
particular de Constructora Colpatria, el deterioro de la capacidad para atender los pagos
de corto plazo es superior al comportamiento del sector. Esto puede significar que a pesar
de contar con un sistema ERP la Constructora Colpatria no ha atendido las sefiales de

alerta de sus indicadores y no ha corregido la situaciéon con respecto a la liquidez.

4.1.1. INDICADORES DE ENDEUDAMIENTO

Los indicadores de endeudamiento de la Constructora Colpatria presentan un marcado
deterioro en los cinco afios de estudio. Crece el endeudamiento, especialmente el de
corto plazo y disminuye la autonomia de la Constructora Colpatria. Si bien estos
indicadores corresponden a la tendencia de todo el sector, se encuentra que la
Constructora Colpatria tiene un menor crecimiento del endeudamiento que el resto de
constructoras. Esta situacion no puede atribuirse a la implantacién de un sistema ERP,
debido a que las politicas de endeudamiento de la Constructora Colpatria dependen de

las politicas de su Junta Directiva, el papel del sistema ERP es dar la visibilidad a los



indicadores de la Constructora Colpatria para que su directiva tome las decisiones que

sean necesarias.

4.1.2. INDICADORES DE RENTABILIDAD

Los indicadores de rentabilidad muestran un marcado deterioro de la actividad de la
Constructora Colpatria y del sector en general. La generacién de EBITDA disminuye en
los cinco afios a casi un 45% del afo inicial para la Constructora Colpatria, mientras que
para el resto del sector la caida de este indicador es del 31.2%. La rentabilidad
operacional de la Constructora Colpatria cae a la mitad de la presentada en 2004,
mientras que para todo el sector se mantiene y crece levemente. Lo que permite concluir
que en el corto plazo la implantacién de un sistema ERP no implic6 mejoras en la

rentabilidad de la Constructora Colpatria.

4.1.3. INDICADORES DE ACTIVIDAD

En este estudio se parte del supuesto de que el principal efecto de la implementacién de
un sistema ERP debe hallarse en los indicadores de actividad de las empresas. Se
encuentra que el ciclo operacional de la Constructora Colpatria aumenta de manera
significativa al pasar de 323 a casi 531 dias en un periodo de cinco afos. El principal
responsable de este deterioro es la rotacion de inventarios que aumenta de 300 a 500
dias, incluso por encima del comportamiento de todo el sector. Esto permite inferir que los
resultados de la implantacion de un sistema ERP no generé, al menos en el corto plazo,

una mejora significativa en los indicadores de actividad.

4.1.4. INDICADORES DE CRECIMIENTO
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Los indicadores de crecimiento de la Constructora Colpatria, presentan resultados muy
variables para permitir generar alguna tendencia al respecto. De una parte el crecimiento
en las ventas netas se acerca al 20% en el Ultimo afio. Por otra parte, se deteriora el flujo
de efectivo total de la Constructora Colpatria que representa la mitad del generado en
2004, este indicador para el resto de empresas del sector es positivo en el periodo de
estudio. Lo que permite establecer que la implantacion del sistema ERP no constituy6é una
alerta sobre el deterioro de la generacion de efectivo para la Constructora Colpatria en
este periodo.

4.2. CORPACERO

Industria Manufactura Industrial, Ingresos Anuales: US $90 millones, empleados: 500.
Corporacion de Acero Corpacero S.A. manufactura y comercializa productos industriales
metalicos incluyendo: tejas de zinc, tuberia para cerramiento, agua, gas, conductos,
cubierta estructural, defensas viales, alcantarilla metdlica corrugada, pisos para puentes,
postes para iluminacion, baldes y canastas entre otros. Durante los Ultimos 45 afios, la
compafiia se ha expandido rapidamente y ha establecido una presencia en Estados

Unidos, el Caribe, Centro y Sur América.

Integrar y consolidar procesos de negocios administrativos y financieros entre las cuatro
unidades de la empresa. Estandarizar y optimizar procesos de manufactura. Obtener
informacién financiera en tiempo real para tomar decisiones informadas de manera rapida

y eficiente.

Con esta solucién la empresa consolidé procesos de negocio entre las cuatro unidades de
la empresa con las aplicaciones de JD Edwards EnterpriseOne, mejorando la eficiencia

operacional. Integré y optimizé procesos administrativos y financieros con las aplicaciones



financieras de JD Edwards EnterpriseOne. Facilité la comunicacion en tiempo real con
proveedores utilizando JD Edwards EnterpriseOne Supply Management (Procurement).
Optimizo el prondstico y mejor control de inventario con las aplicaciones de JD Edwards
EnterpriseOne Supply Chain Execution (Logistics). Obtuvo un andlisis financiero en
tiempo real para facilitar la toma de decisiones. Aumento la precision de datos financieros.
Consolid6 los procesos de manufactura en las plantas con JD Edwards EnterpriseOne
Supply Chain Execution (Logistics), incrementando productividad y eficiencia. Mejor6 la
gerencia de informacion acerca de las plantas de manufactura con JD Edwards

EnterpriseOne Supply Management (Procurement)®.

Corpacero se ubica en el cddigo ClIU D2710 que corresponde al sector de metélicas
bésicas. Para este estudio se obtuvieron los estados financieros de 24 empresas de este
subsector econémico para los afios 2004 al 2008 y se efectu6 la comparacion de la
evolucion de Corpacero frente a las 24 empresas de su agrupacién econémica.

4.2.1. INDICADORES DE LIQUIDEZ

En el analisis de los indicadores de liquidez de Corpacero frente a su subsector se
aprecia una tendencia decreciente en la liquidez de la compafiia que es superior a la que
presenta el sector de metalicas basicas para el periodo en estudio. La razon corriente
disminuye al igual que la prueba &cida y se aprecia un incremento del pasivo corriente
frente a los inventarios. De esta forma, la implantacién de un sistema ERP no generd un

cambio positivo en los indicadores de liquidez de Corpacero.

4.2.2. INDICADORES DE ENDEUDAMIENTO

% |nformacién tomada de la pagina web de Oracle.
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La situacion en los indicadores de endeudamiento de Corpacero muestra que el
patrimonio neto aumenta en los 5 afios analizados pero no en la misma proporcion que
crece para la industria de metélicas bésicas. Se presenta un incremento del
endeudamiento de corto plazo que corresponde a la tendencia de la industria, al igual que
el endeudamiento sobre ventas, el endeudamiento financiero sobre ventas y la carga de
gastos no operacionales muestran un deterioro que es acorde con los resultados que
muestra el subsector. Demuestran estos resultados que el contar con un sistema ERP no
generd para Corpacero una diferencia significativa con respecto a las demas empresas de

su sector econémico.

4.2.3. INDICADORES DE RENTABILIDAD

Corpacero presenta en este periodo un incremento significativo del EBITDA que contrasta
con la disminucion de este indicador para la industria. Los indicadores de rentabilidad
muestran en toda la industria una disminucién para los cinco afios. Es asi como la
rentabilidad operacional, del patrimonio, del activo total, la DUPONT se deterioran para
toda la industria. Esta evolucién de los indicadores para Corpacero puede atribuirse a la
visibilidad que genera la implantacion de un sistema ERP de los indicadores de

rentabilidad y de los factores que inciden en ellos.

4.2.4. INDICADORES DE ACTIVIDAD

En los indicadores de actividad no se aprecian valores positivos. La rotacién de cartera
disminuye y el periodo de cobro aumenta en concordancia con el subsector. El ciclo
operacional de Corpacero aumenta aunque en menor proporcién que para el total de la
industria. De otra parte, el periodo de pago a proveedores se extiende para esta empresa
en contraposicion a lo que muestra el resto de la industria. Se esperaba que en este tipo
de indicadores se evidenciaran las bondades de la instalacion de un sistema ERP para

Corpacero pero lo que se aprecia es que el incremento del ciclo operacional.



4.2.5. INDICADORES DE CRECIMIENTO

El crecimiento del patrimonio de Corpacero se encuentra dentro de la tendencia de todo el
sector, mientras que las ventas netas no muestran una tendencia clara para todo el sector
de metdlicas basicas. Es de resaltar el crecimiento que se presenta en el flujo de efectivo
total para Corpacero y para el sector. De esta manera, no hay una evidencia concluyente
gue la implantacion de un sistema ERP haya traido beneficios en los indicadores de
crecimiento, su comportamiento se atribuye al comportamiento del sector mas que al

proceso de implantacién del sistema ERP.

4.3. HARINERA DEL VALLE

El final de la década de 1980 representd para el sector empresarial colombiano un
periodo de cambio, tiempo en el cual la mayoria de las empresas dedicaron su esfuerzo a
adquirir tecnologia de punta, que les permitiera desafiar los retos del nuevo milenio, y
hacerle frente al cada vez mas competitivo mercado mundial. Tal es el caso de Harinera
del Valle, una de las empresas productoras de alimentos mas grandes de Colombia.
Desde su creacion, en 1947, Harinera del Valle se ha destacado por su vertiginoso
desarrollo y ha logrado ocupar un destacado lugar entre las empresas con mayor

crecimiento del pais.

Bajo un esquema de gestion integral que considera enfoques y acciones de mejoramiento
continuo atendiendo las variables de talento humano, infraestructura fisica, tecnologia
productiva y tecnologia de la informacién, Harinera del Valle se planteé la necesidad de
reestructurar sus procesos de negocios, con el fin de afianzar el compromiso de sus

directivas de ser una compafiia competitiva a nivel internacional. De esta forma, se
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decidi6 que la empresa necesitaba adquirir una solucion integrada de gestion empresarial,

gue le permitiera suplir sus necesidades en el &rea de tecnologia de la informacion.

Asi, Harinera del Valle tomé la decisién de adquirir la solucion SAP R/3 que permitia
agilizar y automatizar toda la informacién de las diferentes areas, de manera simultanea y
de forma unificada. Uno de los elementos que se tuvo en cuenta a la hora de inclinarse
por esta propuesta de SAP, fue el hecho de que el R/3 es una solucion estandar para la
gestion administrativa a nivel mundial, que soporta todos los procesos de una compafia.
Esto, a corto plazo, le permitiria a Harinera del Valle la optimizacién de sus sistemas de
informacién, incluyendo la agilizacibn en el suministro de datos y la actualizacion

permanente de los mismos, segun las tareas que dia a dia se realicen en la empresa.

El objetivo del proyecto SAP R/3 en Harinera del Valle fue, desde un principio, optimizar la
gestion corporativa, colocando a disposicion el retomo oportuno de la informacién; para
ello fue necesario atender el proceso de cambio debido al impacto de una tecnologia de
punta en las relaciones entre las personas, con los nuevos procesos, la reestructuracion
de la organizacién y en general con la nueva forma de hacer y pensar las cosas en la

organizacién hacia su interior como exterior.

Reconocieron que la herramienta por si misma no era el Unico factor de cambio. El
cambio fundamentalmente era un proceso cultural y de estilo de gestién atendiendo los
indicadores de las empresas siglo XXI: Velocidad, innovacion, creatividad y flexibilidad, en
sintesis con actitud de cambio. De ahi surgié el nombre del proyecto, GIMAC, que
significa Gestion Integral de Mejoramiento con Actitud de Cambio. Con el apoyo de la
empresa consultora Soluziona, se dio inicio, en Febrero de 1999, a la implantacion de los
procesos de negocios de Ventas y Distribucion, Manejo de Materiales, Planificacion de la
Produccién, Gestion de Calidad, Mantenimiento de Planta, Recursos Humanos, Finanzas,
Controlling y Activos Fijos. Gracias a un estricto planeamiento, por parte de las directivas

de Harinera del Valle, al profesional y entusiasta trabajo de los participantes y del director



del proyecto, al apoyo y la colaboracion de los empleados y a la excelente labor de la
empresa consultora Soluziona, seis meses después de iniciado el proyecto, es decir el 1°
de Agosto de 1999, SAP R13 sali6 en productivo; tiempo récord, teniendo en cuenta la
magnitud del proyecto y la cantidad de usuarios finales del sistema.

Los beneficios de la implantacién de la solucién de SAP han tenido impacto en todas las
areas de la compafia. Se cuenta con informacion oportuna y detallada que permite
disefiar correctamente la planeacién corporativa. De igual manera, permite incrementar la
productividad de la empresa y orientar su gestion hacia el cliente, el cual puede obtener
un producto a tiempo, con una excelente calidad y a un buen precio. SAP R/3 permite
tener el control de inventarios en linea, para disponer de ellos oportunamente. Asi mismo,
suministra informacion sobre los costos de la cadena logistica, lo que permite saber qué
actividades estan generando “sobre-costos” y de esta forma optimizar los procesos. De
otro lado, los procesos que integran el manejo financiero, tales como Contabilidad de
Gestion, Contabilidad Financiera y Tesoreria, entre otros, le proveen a Harinera del Valle
datos confiables de los balances y estados financieros, informacion que en momentos en

gue se deba tomar decisiones eficaces, puede necesitarse de manera inmediata.

Pero uno de los beneficios que se hizo mas evidente desde el inicio del proyecto GIMAC,
fue la aplicacion de los conceptos de toda organizacién en cambio: la horizontalidad e
integracion de los procesos y por consecuencia la necesidad del trabajo en Equipo; pues
desde un comienzo las directivas de Harinera del Valle dejaron claro que si bien es cierto
qgue el software de SAP permite la integracion de todas las areas, soélo se llegaria a un

resultado 6ptimo con el apoyo de todos y cada uno de los usuarios finales®.

Harinera del Valle se ubica en el cédigo CIIlU D1541 que corresponde a la industria de

productos alimenticios. Para este estudio se obtuvieron los estados financieros de 54

% Informacién tomada de la pagina web de SAP. WWW.SAP.COM , consultado el 18 de noviembre de 2009.
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empresas de este subsector econémico para los afios 1998 al 2003 y se efectud la
comparacion de la evolucién de Harinera del Valle frente a las 54 empresas de su

agrupacion econémica.

4.3.1. INDICADORES DE LIQUIDEZ

La liquidez de Harinera del Valle presenta una evolucién favorable en los seis afios en
estudio. El capital de trabajo crece en consonancia con la evolucion del sector de
productos alimenticios, la razén corriente de la compafiia casi se triplica en este periodo,
la prueba acida muestra una relacién de mas del doble de disponible sobre el pasivo
corriente y el pasivo corriente como proporcién de los inventarios disminuye en mayor
proporcion para la Harinera del Valle que para el subsector. La implantacién del sistema
ERP genera esta clase de beneficios porque da visibilidad de la operacién de la Harinera
del Valle en todos los frentes para determinar en qué areas se producen problemas que

disminuyen la liquidez.

4.3.2. INDICADORES DE ENDEUDAMIENTO

Al igual que los indicadores de liquidez, Harinera del Valle presenta una evolucion
favorable de los indicadores de endeudamiento. De esta forma, el patrimonio neto crece
mas que proporcional a la evolucion del sector, el nivel de endeudamiento de Harinera del
Valle disminuye mientras que el del sector se mantiene estable, el endeudamiento a corto
plazo disminuye vy la relacion endeudamiento ventas disminuye para el periodo en estudio.
En parte la evolucion favorable de los indicadores de endeudamiento de la Harinera del
Valle puede atribuirse a la implantacion del sistema ERP porque le permite a Harinera del
Valle mantener oportunamente actualizados los indicadores de endeudamiento y tomar

los correctivos del caso.



4.3.3. INDICADORES DE RENTABILIDAD

La rentabilidad bruta de Harinera del Valle aumenta en el periodo en estudio mientras que
la del sector disminuye. El EBITDA de la compafiia aumenta en una proporcion mayor al
aumento que registra el sector, aunque los demas indicadores de rentabilidad como la
operacional, del patrimonio, del activo y DUPONT disminuyen. Este tipo de tendencias no
puede atribuirse a la implantacién del sistema ERP ya que la rentabilidad operacional, que
es donde se reflejaria principalmente los beneficios de implantar un ERP, no crece.

4.3.4. INDICADORES DE ACTIVIDAD

Los indicadores de actividad de Harinera del Valle muestran una evolucion favorable
frente a los que presenta el resto del sector. Es asi como el periodo de cobro a clientes
disminuye, el ciclo operacional y el periodo de pago a proveedores también. De otra parte,
indicadores como la rotacion del activo total y la rotacion de cartera presentan indices
estables a lo largo del periodo. Este tipo de tendencia se puede atribuir a la implantacion
del sistema ERP ya que uno de los beneficios que se encuentran es la mejora en los
indicadores de actividad porque sus principales areas de afectacion son las areas

productivas y las areas operacionales.

4.3.5. INDICADORES DE CRECIMIENTO

El crecimiento del patrimonio liquido y el patrimonio neto es positivo en todos los afios en
estudio para Harinera del Valle, aunque en menor proporcion a lo que muestra el resto del
sector. De otra parte, las ventas netas y el capital de trabajo no muestran
comportamientos estables para la Harinera del Valle y para el sector. Se destaca la
generacion de flujo de efectivo en la operacién de Harinera del Valle. Este grupo de

indicadores puede ser afecta con la implantacién de un sistema ERP porque le permite a
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Harinera del Valle hacer visibles los principales factores que producen crecimiento en
cada area de Harinera del Valle.

4.4, PROFICOL

Con mas de 40 afios en el mercado, PROFICOL S.A. es una de las mas grandes
compafias de agroquimicos de Colombia. Se dedica a la produccién y comercializacion
de herbicidas, insecticidas, fungicidas y fertilizantes agricolas siendo en la actualidad el

segundo productor mundial de Propanil, el principal herbicida para el cultivo del arroz.

La compafiia, cuyo principal accionista es el grupo israeli Makhteshim-Agan Industries
reconocido como el principal productor mundial de agroquimicos genéricos, cuenta con
filiales en Venezuela y Costa Rica y exporta a mas de 29 paises de América, Europa,
Africa y Asia. Desde el inicio de sus actividades en el pais, Proficol ha adoptado la
tecnologia como uno de sus apoyos basicos, tanto para la elaboracién de sus productos
como para la busqueda de nuevos mercados, siempre con el objetivo claro de encontrar
las mejores opciones, que permitan ofrecer una amplia variedad de productos con la

mejor calidad a los agricultores colombianos y extranjeros.

La compafiia llegé a un momento en el que el tamafio de sus operaciones fue mas grande
gue su capacidad de respuesta; el soporte que brindaba el sistema existente no atendia
los requerimientos de una operacién tan compleja. La informacion fluia como “islas” entre
las diferentes areas de la empresa, que no estaban interconectadas y se manejaban
lenguajes completamente diferentes entre si. Ese fue el escenario que propicié que
Proficol comenzara a buscar una solucién que brindara informacién en tiempo real, bajo
un mismo lenguaje, que permitiera una buena planificacion y que, ademas, le permitiera
crecer mas Aagil y agresivamente. Decidieron contratar una firma de consultoria
internacional sugerida por Makhteshim-Agan para que hiciera un andlisis de los

requerimientos especiales de la compafia, con el objetivo de implementar un sistema



ERP y mirar cual de todas las soluciones que habia en el mercado se ajustaba a nuestras
necesidades. Realizaron reuniones con algunos oferentes y finalmente se inclinaron por
SAP, teniendo en cuenta varias razones. Primero el reconocimiento que tiene esta
compafiia alemana en el mercado mundial; segundo la experiencia que tiene con nuestro
socio Makhteshim-Agan y tercero porque el sistema ERP de SAP estaba mas en linea
con los requerimientos y adicionalmente es el que mas experiencia tenia en la industria

guimica.

Sin embargo, Proficol aln no habia decidido con quién haria la implementacion, pero en
ese momento, a finales del afio 2001, se gestaba por iniciativa de la empresa colombiana
Computec, una nueva forma de acceder a toda la tecnologia SAP, a través de
Outsourcing. Luego de escuchar la propuesta de Computec, que les ofrecia via
outsourcing el manejo de comunicaciones, hardware, software operativo, software de
base de datos, software aplicativo (SAP) y adicionalmente el soporte de la operacion,
decidieron desarrollar el proyecto maestro en el que implementarian el sistema ERP de
SAP bajo este esquema. Asi mismo, la propuesta de Computec se convirti6 en una
excelente solucion en términos de seguridad y modernidad de sus operaciones. Una vez
realizados los acuerdos pertinentes entre las dos compafiias y con la empresa Hi Tech
como socio consultor, en abril de 2002 se dio inicio al proyecto “SAP-Proficol, el fruto de la
integracion”, en el cual se implementaron las areas funcionales de Controlling, Ventas y
Distribuciéon, Materiales, Contabilidad Financiera y Produccién, de la version
preconfigurada de la solucién de SAP. A través de la metodologia ASAP®, el proyecto
salié en vivo en septiembre de 2002, en el tiempo de cuatro meses de implementacién y
dos meses de pruebas y certificaciones, todo de acuerdo a lo establecido en el escenario

evaluado al inicio del proyecto.

La labor de sensibilizacion entre los empleados de Proficol, se hizo desde antes de

empezar la implementaciéon: Se cre6 la expectativa sobre lo que significaba tener una

%0 Metodologia para la implantacién de SAP.
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herramienta como SAP, que permitiria hacer més eficientes todas las areas de trabajo. La
estrategia que utilizaron fue concientizar a la gente de las bondades que SAP aportaria
para su dia a dia, de lo importante que es estar actualizado y que los sistemas no se
gueden atras del desarrollo de la compafiia. Las directivas de Proficol realizaron ante toda
la compafiia una completa presentacion de lo que representaba el proyecto “SAP-Proficol,
el fruto de la integracion”; luego se dieron a la tarea de desarrollar un organigrama con las
funciones que se necesitaban para cada area de trabajo y adicionalmente armaron
equipos para cubrir las areas de capacitacion, documentacion, manejo del cambio y un
grupo técnico para construccion de requerimientos de desarrollo y perfiles de seguridad.
En cada etapa del proyecto se lograron los objetivos planteados y esto, sumado a la
vocacion de trabajo de los empleados de la compaiiia, permiti6 una excelente labor de
coordinaciéon y de planeacion. Los principales resultados alcanzados por Proficol se
pueden resumir en que la compaifiia trabaja ahora bajo un mismo sistema que le permite
tener informacién veraz en tiempo real, lo que facilita el analisis y la planeacion de las
operaciones a corto, mediano y largo plazo. Asi mismo, las directivas de la compafia
afirman que todos los retos que se presenten de ahora en adelante se podran involucrar
de manera transparente mediante la oferta de soluciones de SAP. Otro de los objetivos:
Lograr que todos los procesos se integren y contar con una informacién actualizada e
inmediata. De igual manera, con SAP se eliminaron muchos pasos en donde se repetian

tareas.

En la actualidad Proficol exporta sus productos a mas de 42 paises y planea seguir
abriéndose paso en los diferentes mercados mundiales; por eso, la importancia de tener
un software de talla mundial que soporte sus procesos internos y que le permita seguir su

expansion®.

Proficol se ubica en el cédigo CIIU D2421 de productos quimicos. Para este estudio se
tomaron 11 empresas de este subsector econémico y se revisaron los estados financieros
desde el afio 2000 al 2005.

*! Informacién tomada de la pagina web de SAP



4.4.1. INDICADORES DE LIQUIDEZ

Los indicadores de liquidez de Proficol muestran una tendencia positiva para los siete
afios en estudio. Es asi como el capital de trabajo aumenta para Proficol como para el
sector de productos quimicos, aunque la proporcion de crecimiento es mayor para el
sector que para la empresa. La razon corriente también presenta una favorable evolucion
al igual que la prueba é&cida. De otra parte, la relacion de pasivos corrientes sobre
inventarios disminuye tanto para la empresa como para el sector. Esta evolucién favorable
de los indicadores de liquidez puede atribuirse en parte a la implementacion del sistema
ERP debido a que los indicadores de Proficol muestran un desempefio superior al del
sector.

4.4.2. INDICADORES DE ENDEUDAMIENTO

En estos indicadores se destaca el incremento del patrimonio neto de la Proficol y del
sector para los siete afios del estudio. De otra parte, el nivel del endeudamiento también
disminuye y el nivel de autonomia aumenta. Este sector tiene como caracteristica especial
que el endeudamiento es de corto plazo y asi se manifiesta para el periodo. También se
destaca la disminucién en la carga de gastos no operacionales sobre las ventas para la
empresa como para el sector. Este desempefio es concordante con los indicadores de

liquidez de Proficol y puede atribuirse en parte a la implantacion del sistema ERP.

4.4.3. INDICADORES DE RENTABILIDAD

La rentabilidad bruta de Proficol se mantiene estable para los siete afios, mientras que
para el sector se presenta una disminucion del 5%. De otra parte, la rentabilidad del

patrimonio, del activo total y DUPONT disminuyen para Proficol de manera significativa.
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De esta manera se puede atribuir a la visibilidad y oportunidad en la generacién de
indicadores que Proficol muestre un desempefio superior al del resto del sector.

4.4.4. INDICADORES DE ACTIVIDAD

Se registra estabilidad en los indicadores de actividad de Proficol para el periodo en
estudio, al igual ocurre con los indicadores del subsector de productos quimicos. El ciclo
operacional de Proficol presenta una leve disminucién en los siete afios del estudio debido
a la disminucién en la rotacion de inventarios. En este grupo de indicadores deberia verse
una evolucion similar a la que presentan los indicadores de liquidez y de rentabilidad, sin
embargo. La tendencia para Proficol en los indicadores de actividad no es destacable con
respecto al sector, de esta forma, la implantacién no generoé los efectos esperados en los
indicadores en los que se manifiesta mas claramente los beneficios de implantar un

sistema ERP.

4.4.5. INDICADORES DE CRECIMIENTO

El patrimonio liquido de Proficol registra un incremento promedio del 5,7% real en el
periodo en estudio, mientras que para el sector el crecimiento es del 11,7% en promedio.
El patrimonio neto de Proficol tiene un crecimiento del 1% en promedio frente a un
crecimiento del sector del 9%. De otra parte, las ventas netas no presentan una tendencia
clara tanto para la empresa como para el sector. En este grupo de indicadores tampoco
se aprecia un efecto positivo de la implantacién de un sistema ERP para Proficol, lo que

muestran los indicadores son tendencias negativas.

4.5. ROCHEM BIOCARE



Rochem Biocare es una distribuidora mayorista de insumos médicos visionaria que ha
sabido aprovechar las coyunturas de dificultad en la economia como un punto de inflexion
para hacer crecer su negocio. Como parte de su estrategia de posicionamiento y
penetracion del mercado, requiri6 de la implementacion de un sistema de comercio
electronico que le permitiera agilizar sus procesos de comercializacion y relacionamiento
con su cadena de distribucion en todo el pais. La plataforma escogida para tal fin fue de la
unidad de Microsoft Business Solution, escogida por robustez, escalabilidad y costo de
propiedad, ventajas que le significaron en un corto tiempo una plataforma digital de

comercializacién que le ha significado un exitoso crecimiento dentro del sector.

Esta compariia, perteneciente a la mediana empresa nacional, logré implementar una
ventaja competitiva que la hace lider de su industria: un portal de comercio electrénico
para su comunidad de negocios. Los clientes y vendedores de Rochem Biocare ahora
aprovechan los beneficios de hacer sus pedidos directamente desde Internet,
ahorrandose tiempo e incrementando la exactitud de sus pedidos. La implantacién exitosa
de este proyecto ha incrementado la eficiencia del proceso de ventas de la compaiiia, a la
vez mejorando el nivel de servicio a sus clientes. La informacion de e.Order, tienda virtual
de Microsoft Business Solutions, esta transparentemente integrada al sistema de gestion
de negocios Microsoft Great Plains Dynamics, permitiendo que los pedidos hechos en
Internet pasen directamente al registro de pedidos y facturacién, en donde siempre se

mantiene actualizada la informacion de producto y precio.

Pero ademas de los beneficios de este proyecto en cuanto a la gestién de ventas de
Rochem Biocare, el proyecto de implantacién del sistema ERP Microsoft Great Plains fue
un verdadero revolcon organizacional que incluy6 la optimizacion de los procesos de la
companiia en las diferentes areas del negocio. El verdadero paradigma del e-Business
esta estrechamente relacionado con que la organizacion pueda tener una vision integrada
e inteligente de lo que sucede en su negocio. Ahora, y como subproducto de su proyecto
de la implantacion, Rochem Biocare cuenta con sus propios Manuales de Procedimientos,

permitiendo que el flujo de los negocios y la informacion fluya Optimamente en la
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organizacion. De esta forma, vincul6 a las diferentes areas de la compafiia logrando
comprometer a todo el personal como su grupo de trabajo y asegurando el éxito del

proyecto en sélo cuatro meses®.

Rochem Biocare se ubica en la categoria G5190 de la clasificacién CIIU que corresponde
a comercio al por mayor, para este estudio se tomaron 164 empresas del sector y se

trabajaron los afios 1999 a 2006.

4.5.1. INDICADORES DE LIQUIDEZ

Los indicadores de liquidez de Rochem Biocare, muestran una disminucion a lo largo del
periodo en estudio. Es asi como el capital de trabajo disminuye, al igual que la razon
corriente y la prueba acida; de otra parte, la relacién pasivo inventarios aumenta. Esta
tendencia no es comparable con el desempefio del resto del sector de comercio al por
mayor que registra un positivo crecimiento del capital de trabajo, una estable razén

corriente y una leve disminucion de los pasivos frente a los inventarios.

4.5.2. INDICADORES DE ENDEUDAMIENTO

Los indicadores de endeudamiento de Rochem Biocare muestran un desempefio positivo
para los ocho afios analizados. Se aprecia un incremento del patrimonio neto, una
disminucién en el nivel de endeudamiento, una caida del endeudamiento sobre ventas y
una disminucion de los gastos operacionales sobre ventas. Los indicadores de Rochem
Biocare presentan una evolucion mas favorable que el resto de empresas de su subsector

econémico. Podria considerarse que esta tendencia favorable se deba, en parte, a la

%2 Informacién tomada de la pagina web de Microsoft. www.microsoft.com, consultado el 18 de noviembre
de 2011.



visibilidad de las cifras que presenta el sistema ERP, pero fundamentalmente a la politica
de la gerencia de la Rochem Blocare de disminuir los niveles de endeudamiento.

4.5.3. INDICADORES DE RENTABILIDAD

Los indicadores de rentabilidad de Rochem Biocare, presentan un desempefio positivo en
el periodo en estudio. Es asi como la rentabilidad operacional, la del patrimonio, del activo
total y Dupont, presentan variaciones positivas. Estos indicadores son concordantes con
la evolucién del sector de comercio al por mayor para el periodo en estudio. Los demas
indicadores como el EBIT y el EBITDA también presentan crecimientos positivos, aunque
el desempefio del sector supera al de Rochem Biocare. En este caso, porque Rochem
Biocare no tiene un desempefio superior al del sector, no puede atribuirse a la

implantacion del sistema ERP los indicadores positivos de rentabilidad.

4.5.4. INDICADORES DE ACTIVIDAD

Los indicadores de actividad de Rochem Biocare presentan una evolucién favorable para
el periodo en estudio. Indicadores como la rotacién del activo total, del capital de trabajo,
de cartera, la rotacion del inventario y del ciclo operacional muestran un desempefio
superior al del resto del sector. En este grupo de indicadores se puede ver un desempefio
favorable de Rochem Biocare que si puede ser atribuido a la implantacién del sistema
ERP.

4.5.5. INDICADORES DE CRECIMIENTO

El crecimiento del patrimonio neto y liquido de Rochem Biocare, durante el periodo en

estudio, es similar al que registra el resto del sector de comercio al por mayor con un
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promedio del 1.1% anual. De otra parte, el crecimiento real de las ventas para Rochem
Biocare es superior al promedio de crecimiento del resto del sector con un 12.4% frente a
un 7.9%, respectivamente. El buen desempefio del indicador de ventas para Rochem
Biocare se puede atribuir a la implantacion del sistema ERP debido a que es en el &rea de
produccioén y distribucion donde se encuentran los principales efectos de la implantacién
de un sistema ERP.

CONCLUSIONES



Como conclusion inicial de este trabajo se manifiesta la dificultad para la consecucion de
la informacion necesaria para adelantar una investigacion con un objetivo mas amplio. En
el anteproyecto de este trabajo se habia planteado como objetivo “analizar desde dos
puntos de vista, generacion de valor y cambio cultural en las empresas, el impacto que
tiene en una organizacion la implantacion de un sistema ERP administrativo”. Se
planteaba en ese momento la necesidad de contar con la colaboracién de al menos dos
empresas en las cuales se hubiere implantado un sistema ERP para practicar una serie
de encuestas a los directivos de las empresas, a los empleados directamente vinculados
al proceso de implantacién, a los usuarios de la aplicacion y a directivos de las areas de
ventas, logistica, facturacién, compras, produccién y marketing acerca de la percepciéon
de los beneficios intangibles que puede generar la implantacion de un sistema ERP.
Igualmente, se requeria contar con informacién acerca del monto invertido en el proyecto
de implantacién para determinar el retorno financiero que pudiere obtener la empresa de

este proyecto.

En la pregunta de investigacion se establecia entre otras interrogantes que “Los sistemas
ERP generan una ventaja competitiva a las empresas que los implantan. La inversion en
estos sistemas hace que la empresa tenga un mayor valor frente a otras empresas del
sector. Los procesos administrativos de las empresas se ven altamente impactados por la
implantacién de sistemas ERP. Las directivas de la empresa ven un cambio en la
trazabilidad de las operaciones y pueden estimar donde se presentan oportunidades de
mejora.” La respuesta a estos cuestionamientos se resolvié parcialmente con la
construccién de una serie de indicadores para determinar los beneficios tangibles de la
implantacién y la revisibn de cudales serian los mejores métodos para describir la
generacién de valor. Se revisarian métodos como el EVA, la valoracién para el accionista,
el incremento del patrimonio, CFROI, CVA, entre otros. El objetivo de esta parte del
trabajo era seleccionar un método mediante el cual determinar si existe correlacion entre
la inversién en un sistema ERP y la generacion de valor y efectuar el andlisis de una serie
de indicadores que permitieran evidenciar los beneficios tangibles de la implantacion de

un sistema ERP.
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Planteados estos objetivos, la busqueda de empresas interesadas en este tipo de estudio
fue infructuosa. Se contactaron a firmas que implantaron soluciones de sistemas ERP
pero declinaron participar en este proyecto, por lo que fue necesario replantear la
estrategia de abordaje del estudio. Se acudid entonces a la informacién de la
Supersociedades para obtener los estados financieros con los cuales construir
indicadores que nos permitieran evidenciar los posibles beneficios de la implantaciéon. Se
desestimo la utilizacion de los métodos de valoracion a través del EVA o el CFROI por la
falta de la informacion detallada que permitiera construir estos indicadores y porque las

empresas seleccionadas no cotizan en bolsa.

Adicionalmente a la falta de informacion, la calidad de la informacion disponible fue un
reto para la construccion del andlisis. En una muestra inicial se ubicaron 19 empresas que
efectuaron procesos de implantacion de sistemas ERP en Colombia, sin embargo al
revisar las cifras de la Supersociedades de las empresas y los subsectores CllU, algunas
de las sociedades no reportaron la informacion para todos los afios 0 no se encontraba un
numero significativo de empresas en el subsector econdmico para efectos de comparar la

evolucion de la empresa estudiada con su subsector econémico.

El objetivo inicial de este trabajo se logr6 de manera parcial porgue se construyeron los
indicadores necesarios para comparar la evolucién de cada empresa con su subsector
para establecer los beneficios tangibles de la implantacién de un sistema ERP. Se logro
demostrar que, a pesar de que se tratd de proyectos exitosos de implantacién de sistemas
ERP, los indicadores de las empresas sujeto de estudio no mostraron una ventaja
adicional frente a su subsector y por lo tanto fueron pocos los beneficios tangibles
obtenidos. Luego de efectuar el andlisis de cada una de las empresas frente a su
respectivo subsector de actividad econémica, se encuentra que no existe una evidencia
de mejoras tangibles en los indicadores financieros a partir de la implantacion de un
sistema ERP, se demuestra como a pesar de la trazabilidad y visibilidad de los diferentes
indicadores, las empresas tuvieron comportamientos muy similares al resto de su
subsector, no se evidencio que las empresas generaran estrategias para mejorar frente a

su competencia directa. En dos de las empresas estudiadas la mayoria de los



indicadores son decrecientes en concordancia con la tendencia de su subsector
econdmico y en las tres restantes se presentan evoluciones positivas de los indices
seleccionados pero béasicamente por el dinamismo de cada una de los sectores
economicos. El Unico caso en que se registran variaciones superiores al promedio del
sector fue en Rochem Biocare que mostro una evolucion muy favorable en los indicadores

de actividad.

En las cinco empresas analizadas se evidenciaron beneficios intangibles de la
implantacién de sistemas ERP. En todos los casos se menciona la visibilidad y la
oportunidad de la informacion de las diferentes areas y de los estados financieros de la
compafiia, la integracion de las operaciones de las diferentes unidades de las empresas,
los favorables cambios en los procesos de operacion como produccion, distribucion,
ventas y proveeduria. Se destaca el caso de Rochem Biocare que logr6 una mayor
integracion con proveedores y clientes a través de plataformas virtuales; en este caso, se
logré integrar un canal de ventas que produce un alto valor a la empresa y sus clientes.
Proficol se menciona como el ejemplo del desarrollo del proyecto mediante la modalidad
de outsourcing de un software propietario como SAP. Para Corpacero el beneficio
fundamental del proyecto fue la estandarizacion de los procesos de manufactura.
Constructora Colpatria destaca el control del presupuesto de obras, el manejo de las
garantias a los clientes y la agilidad en los reportes financieros. Harinera del Valle destaca
el cambio cultural que significé orientarse a sus clientes, las mejoras en los tiempos de
produccién, en el control de inventarios y la disponibilidad de informacién para la toma de

decisiones.

RECOMENDACIONES
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Se considera que para adelantar un estudio mas profundo sobre este tema se requiere
contar con al menos una o dos empresas que estén dispuestas a evaluar desde varios

enfoques los beneficios de implantar un sistema ERP.

Se recomienda construir, ademas de los indicadores aqui presentados, otra serie de
indicadores como el retorno de la inversion, el incremento en el nimero de clientes, el
calculo del nivel de quejas de los clientes, la variacién en la calidad de los productos
ofrecidos, el nivel de satisfaccibn de proveedores y clientes. La percepcion de los
stakeholders de la compafia. La aplicacion de entrevistas a los empleados de la
compafia para establecer otros beneficios o perjuicios del proyecto de implantaciéon. De
esta forma, quienes aborden una investigacion similar contaran con mayores elementos

de andlisis y pueden generar conclusiones mas completas.
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