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Resumen

La tecnologia de la informacion es esencial para las empresas; la aplicacion de
herramientas tecnoldgicas, han generado crecimiento y competitividad en el mercado.
Los sistemas ERP son ampliamente utilizados, sin embargo, las empresas con menor
ingresos son afectadas por la adquisicion de estos, por factores influyentes, el méas
destacado, el alto costo de implementacion; la Universidad del Azuay cre6 lainiciativa
UDA-ERP, con el propoésito de apoyar las MIPYMEs del pais, en el desarrollo y
evolucion de sus operaciones. Esta investigacion estructura una metodologia de pre
implementacion, enfocada en el médulo de manufactura, validando etapas previas en
una empresa productora de lacteos de la ciudad de Cuenca, exponiendo formas
Optimas de utilizar herramientas y mejores practicas en la gestion empresarial y
manufacturera, con la finalidad, que la empresa y las MIPYMEs estén preparadas para
la implementacion, evitando reprocesos, optimizando tiempo y recursos que estaran

involucrados en la propuesta de mejora continua.
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Abstract

Information technology is essential for businesses; the application of
technological tools has generated growth and competitiveness in the market. ERP
systems are widely used, however, companies with lower incomes are affected by the
acquisition of these, due to influencing factors, the most notable being the high cost
of implementation. Universidad del Azuay created the UDA-ERP initiative, to support
the country’'s MSMEs, in the development and evolution of their operations. This
research structures a preimplementation methodology, focused on the manufacturing
module, validating previous stages in a dairy company of Cuenca, exposing optimal
ways to use tools and best practices in business and manufacturing management, with
the purpose, that the company and the MSMEs are prepared for the implementation,
avoiding reprocesses, optimizing time and resources that will be involved in the

continuous improvement proposal.
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1. Introduccién

Actualmente las TIC ofrecen una diversa gama de herramientas y sistemas que apoyan y
facilitan la realizacion de procesos y actividades. Sin embargo, a pesar de los avances, existe
un limitante dentro del pais, especialmente para el sector MIPYME, causado por factores como
el alto costo de adquisicion e implementacion (Astudillo Rodriguez, Crespo Martinez, &
Andrade Duefias, 2018), a lo que se suma el desconocimiento sobre la existencia de estas
herramientas. La Universidad del Azuay en esfuerzo conjunto de docentes y estudiantes, ha

creado la herramienta ERP-UDA, un sistema informético de gestion de recursos empresariales.

Segun el Instituto Nacional de Estadistica y Censos (INEC), en el Ecuador las MIPYMEs
(Micro, Pequefias y Medianas empresas) representan el 91,9 % de las empresas del pais, como

se muestra en el siguiente grafico.
Figura 1
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Nota: Fuente. (INEC, 2021) Adicionalmente, las empresas de manufactura, representan el

21% de las ventas totales.



Figura 2
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Es por ello, que el objetivo de este proyecto se resume en la construccion de una
metodologia para la pre implementacion del software, con especial énfasis en el médulo de
manufactura. Ademaés, se presenta la validacion del modelo propuesto en la empresa de
manufactura “LACPRIMA”, esperando que esta contribuya en el registro, control y
planificacion de sus operaciones. El giro de negocio de la empresa es la elaboracion y

comercializacion de productos lacteos (Quesos).

El siguiente proyecto esta dividido en seis secciones de la siguiente manera: i) Estado del
arte; ii) Método; iii) Modelo de aplicacion ERP; iv) Validacion del modelo propuesto; v)

discusién y finalmente, vi) conclusiones y recomendaciones.



1. Estado del arte

1.1.  Evolucidn de los sistemas de informacion y administracion empresarial

Sistemas de informacion administrativos

Los MIS, Sistemas de Informacién Administrativos, se constituyen como sistemas de
informacion computarizados que funcionan en base a la relacion e interaccion entre la
tecnologia y las personas. Justamente para satisfacer las necesidades de personas, software y
hardware, los sistemas deben brindar soporte, analisis y la capacidad de toma rapida de
decisiones a los wusuarios para asi poder lograr un campo amplio de actividades
organizacionales (Laudon & Laudon, Sistemas de informacién gerencial, 2012).
Aplicaciones Empresariales

Por otro lado, las aplicaciones empresariales, ejecutan procesos de negocios que
impulsan a las organizaciones a ser mas flexibles y productivas, ya que los procesos y funciones
del negocio tanto externos como internos, como por ejemplo gestion con proveedores, la
cadena de suministro o clientes, se coordinan de mejor manera, enfocandose en la mejora del
servicio final y la administracion efectiva (Laudon & Laudon, Sistemas de informacion
gerencial, 2012).

Sistemas empresariales (ERP)

Por ultimo, los sistemas empresariales, también conocidos como ERPs o sistemas de
planificacion de recursos empresariales integran los procesos produccion, finanzas, ventas
marketing, recursos humanos, entre otros, en un solo software. Los datos o informacion se
almacenan en un solo lugar centralizado, que puede ser utilizado por varias personas (Stair &

Reynolds, 2010, pag. 370).

Ademas, “los sistemas ERP integran dos tipos de datos obtenidos a partir de otros

softwares de planificacién empresarial; en primera instancia, el ERP se basa en el manejo



interno de la empresa, por lo que se concluye, que no obtiene informacion del trato con los
clientes, es por ello que se les llama (Back Office o Trastienda). Para obtener informacion
externa a la empresa que puede afectar los procesos internos, hay sistemas de apertura de datos
(Front Office) que tratan la relacion administrativa del consumidor o servicio al consumidor
(CRM); es decir, que estos tratan directamente con los clientes o sistemas de negocio

electrénicos y ademas trata con los proveedores (SRM)” (Mora Roa, 2011).

La principal ventaja de los ERP es la gestion en tiempo real de la informacién y su
interaccion con la logistica de informacion y productos, la cadena de abastecimiento,
estadisticas financieras y otras areas que utilizan informacion que cambia constantemente
(Montafio Badilla). La correcta implementacion de los ERP repercute en el aumento de
productividad de todos los departamentos, asi como el mejor aprovechamiento del tiempo,
donde antes se necesitaba tiempo para llevar un informe de un departamento a otro, ahora ese

tiempo es utilizado en otras funciones” (Montafio Badilla).

Una de las desventajas de los ERP es que puedan generar un incremento de
productividad, para la mayoria empresas es casi imposible pagar el costo de las licencias,
implementacion y sobre todo del mantenimiento de este, ya que son sistemas dinamicos
(FAEDIS, 2010). Ademas del costo, el tiempo que sugiere la implementacion es un problema
para las PYMES, este problema empieza por la rigidez que tienen los ERP. Es dificil que una
empresa en particular desarrolle su propio sistema, por lo tanto, en el mercado existe una
variedad de soluciones ERP genéricas, que tienden a ser adaptadas a las empresas desde su

estructura principal (FAEDIS, 2010).



MIPYMES

Las MIPYMES (Micro, pequefias y medianas empresas), constituyen un factor
importante para el crecimiento socio-econémico de cada pais, lo que da origen a la necesidad
de incrementar su desempefio y requerir la implementacién de estrategias que beneficien las
operaciones, todo con la finalidad de reducir los costos de operacion, mejorar la eficiencia de
los procesos, los niveles de inventario, la calidad de los productos y por supuesto incrementar

la productividad (Carvajal, Granda, Villamar, & Hermida, 2017).

Las ciudades del Ecuador tienen un acelerado crecimiento y desarrollo en lo
concerniente a las MIPYMES; sin embargo, estas deben enfrentar la competencia de grandes
empresarios con poder econémico que provienen de ciudades grandes, quienes se diferencian
por su alto nivel de productividad el cual es alcanzado por la correcta aplicacion de la
administracion de operaciones en su proceso, aspecto que las pone en desventaja. Las
MIPYMES son un sector clave del desarrollo econdémico, segun el censo Nacional Econémico
del 2010, 99 de cada 100 establecimientos se encuentran categorizados como PYMES, lo que
ratifica su importancia dentro del sistema productivo de Ecuador. Ademas, en este mismo censo
se revelo que, aproximadamente por cada 100 dolares generados por conceptos de ventas, 39

de ellos son aportados por las MIPYMES (Araque, 2012).

Las MIPYMES cuentan con poca 0 ninguna especializacion en la administracion,
normalmente la direccion se encuentra a cargo de una sola persona, la cual cuenta con muy
pocos auxiliares y en la mayor parte de los casos, no estan capacitados para llevar a cabo esta

funcioén.



1.2. UDA-ERP

El UDA - ERP, es un proyecto consolidado y desarrollado por la universidad del Azuay,
que soporta una solucion de cddigo abierto. El enfoque del sistema UDA-ERP, son las
MIPYMEs. Se cre6 con ORACLE APPLICATION EXPRESS “APEX”, que proporciona un
entorno para la programacion de aplicaciones empresariales que sirven para el soporte y
tratamiento de las bases de datos, a pesar de no ser un sistema consolidado se le han adaptado
varios aspectos para lograr un desarrollo manejable y amigable (Oracle Aplication Express,
2016). Para el manejo interno de la base de datos se pone en préctica un modelo Entidad —
Relacion, que sirve para estructurar la misma (Oracle Application Express, 2016). A

continuacion, se detallan algunas de sus caracteristicas mas destacadas.

Facilidad de uso:

- Ofrece la posibilidad de anexar documentos, generando informes en formato Excel y
HTML.

- Ofrece filtros configurables y busquedas flexibles.

- En cuanto a disefio el sistema sigue un mismo patrén, lo que lleva a que los procesos

sean siempre iguales, facilitando asi, la tarea de los usuarios.

Seguridad: Proporciona una infraestructura completa de seguridad. La funcién de
seguridad se basa en los roles de usuario, que controla el acceso al sistema, ventanas, reportes

Y procesos.

Soporte: El codigo de fuente esta disponible, y por lo tanto puede ser modificado para
resolver el problema de manera local. Como punto importante, sera posible obtener contacto

con los proveedores, es decir equipo de desarrollo, y personal funcional.



Los modulos del sistema UDA - ERP, mismos que estan disefiados para permitir que las
diferentes areas funcionales de la organizacion, se comuniquen entre si mediante el intercambio
de informacién, dando como resultado la facilidad de cooperacion e interacciones entre todos

los departamentos para la mejora de las actividades empresariales.
Los modulos que conforman el sistema UDA-ERP son:

i) Modulo de manufactura; ii) Mddulo de inventarios; iii) Modulo de contabilidad general;
iv) Mddulo de contabilidad de costos; v) Médulo de compras; vi) Mddulo de ventas; vii)

Modulo de talento humano; y viii) Médulo de Sistema de informacién gerencial.

1.2.1. Factores clave en la implementacion de un ERP

Los problemas de implementacion de sistemas ERP han sido objeto de una amplia
investigacion bajo diversas perspectivas tedricas para sus procesos (Basu, Upadhyay, C. Das,
& K. Dan, 2012). La implementacion esta creciendo con la evolucion de esta tecnologia en las
organizaciones debido a los diversos retos tecnologicos, organizativos y medioambientales del
ERP, por ello varios autores han analizado los problemas y factores clave de éxito que aseguran
una implementacion exitosa, es por ello que la presente investigacion toma como base 5
dominios clave en el proceso de pre implementacion de un sistema ERP, mismos que han sido
destacados por diferentes autores a lo largo de los ultimos 10 afios, estos son: catalizadores,
barreras, riesgos, beneficios y medicién de valor, que se subdividen en 66 factores. A

continuacion, se detalla la descripcion de cada uno de los dominios.

El primer dominio escogido se denomina -Catalizadores-, que son factores clave y descritos
como fundamentales por parte de varios autores, con el objetivo de asegurar una
implementacion exitosa del software ERP. Mendes y Escrivdo (2002) definen los Factores

Criticos del Exito (CFS) como la clave o conjunto de condiciones que deben cumplirse para



que la empresa [0 evento] tenga éxito en su practica. EI segundo dominio se denomina -
Beneficios-, que hace referencia a las mejoras que las empresas experimentan gracias a una
correcta implementacion del software ERP. Como tercer dominio importante estan las -
Barreras- que se refiere a los obstaculos que impiden o dificultan la correcta implementacion
del software ERP. Afectando de esta manera la integracion plena del sistema y de no ser
advertidos y corregidos, en la obtencion de los beneficios. Para el cuarto dominio se encuentran
los -Riesgos-, los cuales son conjuntos de posibilidades que se pueden producir o eventos en
los cuales las empresas estaran expuestas una vez se toma la decision de implementar el
software ERP. Por ultimo, se encuentra la -Medicién de valor-, hace referencia a los factores
utiles para evaluar el nivel de uso y apropiacion del software una vez implementado en las

empresas (Taquez, Rengifo, & Mejia, 2018).

1.2.2. Catalizadores

Los principales beneficios de un ERP estan disponibles cuando los gerentes de negocios y
los usuarios estan continuamente capacitados y comprometidos para brindar soporte
principalmente a traves de la implementacion fisica de un sistema ERP y precisamente cuando
esta en uso (Pishdad, Koronios, Reich, & Geursen, 2014). La ventaja mas importante de utilizar
ERP en las organizaciones es la integracion de diferentes tareas y funcionalidades para ayudar
a la alta direccion en los procesos de toma de decisiones proporcionando diferentes alternativas
y mostrando los efectos negativos y positivos vinculados a ellos (Adnan Mustafa, Mashael, &

Md. Rakibul, 2014).

Integracion de aplicaciones

Los sistemas ERP normalmente tienen la necesidad de ser integrados en diferentes

entornos con aplicaciones existentes que se estan implementando en paralelo, es por ello que



los requisitos de integracion son notablemente desafiantes, como resultado la integracion debe

planificarse antes de la implementacién del sistema ERP (Wang, Xu, Liu, & Qin, 2004).

Segln Gartner, una de las empresas consultoras de investigacion de las TIC, asegura
que el 80% de los proyectos de ERP fracasan por una mala integracion de aplicaciones y
capacidad de ejecucion, lo que resultara en un desorden de integracién, mayor complejidad y

costos (Tan, Pan, Chen, & Huang, 2020).

Soporte en la implementacion

La capacitacion continua es uno de los factores clave de éxito que se deben incluir en
la planificacion de implementacion del sistema, ya que proporciona un mecanismo practico
para que los empleados obtengan informacion y experiencia de primera mano (PARK &
KISIAK, 2005). Es importante que una vez que el sistema sea implementado los consultores
no intervengan, la responsabilidad recaera sobre los directivos de las organizaciones, quienes
deben emprender iniciativas de comunicacion solidas y una capacitacion continua y

retroalimentacion sobre el sistema ERP (Cheney & Dickson, 2002).

Las empresas deben considerar que los proveedores de software brinden capacitacion
y participen activamente en la instalacion y el mantenimiento, las actualizaciones y la seguridad
en asistencia técnica hacen que las empresas puedan fortalecer el uso de un ERP (Lemonakis,

Sariannidis, Adamou, & Garefalakis, 2020).

Calidad del equipo de proyecto y trabajo en equipo

Este factor es altamente influyente ya que, tras la revision literaria, varios autores lo
citan con frecuencia como parte de los CFS (Factores clave de éxito) para la implantacién del
ERP, se trata de la configuracion y puesta en marcha del sistema, y también de la conformacion

de los intervinientes, quienes conforman el equipo de proyecto o socios de implementacion.
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Este equipo debe estar compuesto principalmente por las unidades de negocio y areas
funcionales, expertos internos en Tl, proveedores o consultores. Los equipos de proyecto deben
tener la combinacion adecuada del conjunto de habilidades requeridas para la prestacion de
servicios de calidad y se les debe asignar la debida responsabilidad para tomar decisiones
(Khurman, y otros, 2019) “Las principales actividades del equipo, cubren la configuracion del
software, la integracion del sistema, las pruebas, la conversion de datos, la formacion” (LOH
& KOH, 2004), educacion de usuarios, los proyectos de gestion y las metas y objetivos
claramente definidos (Basu, Upadhyay, C. Das, & K. Dan, 2012). “En esta fase, los socios de
implementacion no solo deben tener conocimientos en sus respectivas areas de especializacion,
sino que también deben trabajar en estrecha colaboracion y llevarse bien para lograr el objetivo

organizacional de la implementacion de ERP” (LOH & KOH, 2004).

Grado de compromiso de la alta direccién y los empleados

Segun la encuesta de Daoud y Trik (2013), tanto el compromiso y apoyo de la alta
direccidn, cuanto la experiencia externa, tienen alto impacto en la implantacion, principalmente
en los modulos de informacion contable, ya que se debe alimentar esta informacion en tiempo
real (Lemonakis, Sariannidis, Adamou, & Garefalakis, 2020). La alta direccion juega un papel
sumamente importante, como primera intervencion, sera este grupo quien apruebe el proyecto,
Bingui et al. (1999) y Buckhout et al. (1999), sugirio una seleccion y formulacion de objetivos
estratégicos, para lograr una llegada mas profunda se deben incluir los beneficios del proyecto
y el tiempo estimado en el que se veran reflejados. La alta direccion necesita publica y
expresamente identificar el proyecto como una prioridad méxima (WEE, 2005). Ademas, debe

estar dispuesta a disponer recursos y tiempo para la implementacion (LOH & KOH, 2004).
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Especializacién en gestidon de proyectos

Una buena vision basada en gestion de proyectos es de suma importancia. Un grupo de
personas (Equipo de proyecto) deben ser los responsables del impulso de ciertos ambitos en la
implantacion del ERP, para ello primeramente se deben definir y limitar claramente el alcance
del mismo, incluyendo detalles como: i) Cantidad de médulos implementados, ii) participacion
de unidades comerciales, iii) cantidad de reingenieria necesaria en los procesos comerciales.
Es importante dentro de esta gestion, proporcionar medidas tempranas de éxito como entregas
rapidas y sucesivas, enfoque a resultados, seguimiento del cronograma establecido y de los

objetivos contra el presupuesto (LOH & KOH, 2004).

Vision y plan de negocios

Se requiere un plan de negocios para laimplementacion y el establecimiento de la vision
clara para dirigir la direccion a lo largo del ciclo de vida del sistema ERP. El plan de negocios
debe contener, sin limitarse a: Beneficios que se espera alcanzar, costos de implementacion y
mantenimiento, plazos estratégicos y tangibles (LOH & KOH, 2004). Esto contribuye a

mantener un enfoque en los beneficios comerciales.

Uno de los factores mas importantes dentro del plan de negocio es el tema de la
cuantificacion de los costos de implementacion; se requiere un mecanismo de calculo de valor
para cuantificar los mismos y una fuerte identificacion de la dependencia (Lemonakis,

Sariannidis, Adamou, & Garefalakis, 2020).

Determinacion de software y hardware adecuado y seleccion del proveedor

Se puede afirmar que un sistema ERP es un paquete de software listo para usar que
facilita a las organizaciones la optimizacion de la funcionalidad de su flujo de procesos de

negocio basandose en datos en tiempo real (Khurman, y otros, 2019). La seleccidn del software
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y el consultor (Proveedor) adecuados, son de gran importancia para instalar el sistema
(Lemonakis, Sariannidis, Adamou, & Garefalakis, 2020) La seleccion adecuada del software
es un factor critico en la implementacién exitosa, normalmente la empresa opta por un paquete
facil de utilizar, el cual cumple con caracteristicas estdndar con un adecuado alcance de los

procesos de las PYMES. (Basu, Upadhyay, C. Das, & K. Dan, 2012)

Culturay gestion del cambio

La gestion de cambios es otro de los CFS que continla a lo largo de toda la
implementacion y debe gestionarse el cambio de cultura y estructura en toda la empresa, lo que
incluye a las personas, la organizacion y la cultura. Este cambio empieza desde la gerencia
quienes deben tener un fuerte compromiso de usar el sistema para lograr los objetivos
comerciales (LOH & KOH, 2004). Los usuarios también deben ser educados y capacitados, y
las preocupaciones deben abordarse a través de una comunicacion regular, trabajando con
agentes de cambio, aprovechando la cultura corporativa e identificando ayudas de trabajo para
diferentes usuarios (ROSARIO, 2010). Durante este periodo de cambio, los usuarios deben
participar en el disefio y la implementacion de los procesos comerciales y el sistema ERP, y se
les debe brindar educacion y capacitacion formales para ayudarlos a hacerlo (LOH & KOH,
2004). Roberts y Barrar (1992) sefialaron que la educacion debe ser una prioridad desde el
comienzo del proyecto, y que se debe gastar dinero y tiempo en diversas formas de educacion
y capacitacion. Los empleados necesitan capacitacion para comprender como el sistema
cambiara los procesos comerciales. Debe haber capacitacion adicional y soporte en el sitio para
el personal y los gerentes durante el ciclo de implementacion de ERP. Un equipo de apoyo, por
ejemplo, un servicio de asistencia técnica o un manual de usuario en linea, también es
importante para satisfacer las necesidades de los usuarios después de la implementacion (LOH

& KOH, 2004).
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Implementacion progresiva

Un proyecto ERP debe expandirse gradualmente desde algunas aplicaciones piloto a
aplicaciones para toda la empresa. La implementacion progresiva tiene que ser especificada

por un plan de solucién ERP sistematico (Wang, Xu, Liu, & Qin, 2004).

Coordinacién interdepartamental

Las implementaciones de ERP estan estrechamente relacionadas con estilos de gestion,
una vez que se han implementado los médulos basicos y se requiere proceder con los modulos
mas avanzados, es importante preservar un ambiente de coordinacién y cooperacion entre
varios departamentos. Es ahi donde también es requerido el apoyo de la alta direccion,
coordinando y superando la resistencia de los empleados para coordinar el proceso (WANG,

XUz, & QIN, 2005).

Tiempo de implementacion

Algunos proveedores aseguran gque la implementacion se puede completar en 3 a 6
meses, sin embargo, este tiempo a menudo Unicamente implica la instalacion e integracion del
software como tal, en realidad una organizacion, en especial si se trata de una MIPYME debe
esperar que la integracion tome hasta 2 afos, este tiempo incluye la capacitacion del personal
y finalizacion de la conversion de la data para que los usuarios autorizados tengan acceso a

todos los médulos (DOWLATSHAHI, 2005).

Informacion integrada y precisa

Se debe garantizar la comunicacion efectiva y fluida entre todos los empleados y departamentos
dentro de la organizacion de tal manera, enfatizar la unidad de las politicas de la organizacion,

objetivos y visiones. (Adnan Mustafa, Mashael, & Md. Rakibul, 2014) Después de la fusion
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del sistema ERP, la informacion se encontraré transformada, integrada y precisa dentro de cada

uno de los departamentos de la organizacion (Cércel Ford, Puryasana, & Matsuo, 2020).

1.2.3. Barreras

A continuacion, se detalla el listado de los factores considerados como mas relevantes

dentro del dominio barreras.

Resistencia al cambio

Algunos estudios previos indican que una de las principales razones del fracaso es la
resistencia de los usuarios al cambio (Seymour & Van Vuuren, 2014). Las implementaciones
de ERP implican muchos cambios en las infraestructuras técnicas, los procesos comerciales, la
estructura organizativa, las reglas y las habilidades de las personas en el entorno laboral.
Cambios en los comportamientos individuales y cambios en las practicas organizacionales. Es
importante planificar y ejecutar el proceso de gestion del cambio en la etapa posterior al
proyecto para obtener beneficios de la implementacion del ERP (Simatupang, Govindaraju, &
Amaranti, 2016). El éxito de ERP es un objetivo a largo plazo, en el que algunos pueden

aparecer resultados negativos inmediatos (Pishdad, Koronios, Reich, & Geursen, 2014).

Existencia de areas de desalineaciéon

La implementacion de ERP esta dirigida por una estructura social dominada por la
funcion de TI (es decir, la configuracion de creacion de sentido de la monarquia de TI) con el
objetivo modesto de simplemente apoyar las estructuras y procesos existentes de la
organizacion. Esto permitira que la organizacion se adapte gradualmente a los cambios
organizacionales a gran escala necesarios para la implementacion de un sistema ERP, y
permitird a las partes interesadas del negocio acumular conocimientos cruciales sobre el

funcionamiento, el potencial y las implicaciones del sistema (Tan, Pan, Chen, & Huang, 2020).
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Altos costos de implementacion

La adopcion de ERP es costosa, involucra dindmicas de contexto complejas y

horizontes a largo plazo (Wang, Xu, Liu, & Qin, 2004).

Baja calidad de los datos

La calidad de los datos es la medida del acuerdo entre las vistas de datos presentadas
por ERP y esos mismos datos en el mundo real. La mala calidad de los datos a nivel operativo
aumenta el costo operativo porque se gasta tiempo y otros recursos en detectar y corregir
errores. Con una integracion mucho mas estrecha incorporada, los sistemas ERP sufren mas
por la mala calidad de los datos que los sistemas de informacion funcional convencionales
(Lemonakis, Sariannidis, Adamou, & Garefalakis, 2020). Los errores o fallas en los datos
pueden crear problemas criticos con la implementacion de proyectos ERP y estos problemas

pueden transferirse de un modulo a otro (Khurman, y otros, 2019).

Tiempo de instalacion e implementacion

El tiempo de instalacion e implementacion de ERP puede ser un factor estratégico
prohibitivo para muchas organizaciones al intentar embarcarse en un sistema ERP. Esto es
particularmente cierto para las empresas existentes con operaciones en curso. El tiempo de
implementacion también se relaciona ampliamente con los cambios en la cultura
organizacional, asi como con la generacion de un ROl favorable a largo plazo

(DOWLATSHAHI, 2005).



16

Necesidad de personalizacion

Por otro lado, al implementar un sistema ERP, también existen varias desventajas. Estos
se refieren principalmente a areas de personalizacion, costos y capacitacion. La personalizacion
puede generar varios problemas debido a la necesidad de que el software se adapte a tantos
procesos centrales de la empresa como sea posible de manera fluida. Los costos de compra e
implementacion son mayores que las soluciones menos integradas y completas (Legman,

2008).

Costos de mantenimiento

El alto costo de mantenimiento se encuentra entre los desafios mas comunes que
impiden la implementacion de estos sistemas de software (Adnan Mustafa, Mashael, & Md.
Rakibul, 2014). La reduccidn de los costos recurrentes y de mantenimiento seran clave para el
éxito de la implementacion de ERP en una PYME (Venkatraman & Fahd, 2016), siendo la
actualizacion y el mantenimiento continuo factores importantes para aumentar el rendimiento

del sistema ERP (Khurman, y otros, 2019).

Déficit de proveedores y recursos limitados

La implementacion de los sistemas ERP depende de muchos factores internos y externos,
como, por ejemplo, i) la cultura organizacional, ii) el apoyo de liderazgo, iii) el plan de
implementacion, iv) la vision general continua del presupuesto y la disponibilidad de los
recursos econdmicos y V) la motivacion interna de los empleados y apertura al cambio, para
lograr el deseo de actualizar el sistema tradicional (Adnan Mustafa, Mashael, & Md. Rakibul,
2014). Las pequefias empresas se ven limitadas por los recursos, el conocimiento limitado de
los sistemas de informacién (SI) y la falta de experiencia en Tl en la implementacion de ERP

(Svensson & Thoss, 2021). Tales factores de riesgo se describen como problemas técnicos o
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de cambio organizacional, falta de apoyo gerencial, estrategia de proyecto, capacitacion,

resistencia y gestion de proyectos (Svensson & Thoss, 2021).

1.2.4. Beneficios

Mejora y transparencia en los datos

Muchos autores han citado la mejora en los datos como una de los beneficios mas
notorios al eliminar la entrada de datos redundantes y los errores concomitantes, y simplificar

el andlisis de datos (Tan, Pan, Chen, & Huang, 2020).

Todos los datos son transparentes y se vuelven visibles en todos los departamentos de

la organizacion (Tan, Pan, Chen, Huang, 2020).

Mejora en la eficiencia organizacional y operativa

Mejora también la eficiencia operativa, al reducir el inventario, personal, recursos
gastos operativos y administrativos. Y a su vez la eficiencia organizativa al facilitar
procedimientos estandarizados, reduccion de ciclos, mayor capacidad de respuesta al cliente y

apoyo a las decisiones en las organizaciones (Tan, Pan, Chen, & Huang, 2020).

Alineacién del sistema con los procesos comerciales

Una vez implementado un ERP uno de los resultados mas proximos es la integracion
de los procesos comerciales, esto también desemboca en una mejora en la competitividad al
mejorar la informacion y la forma en la cual y la forma en la cual se origina, comparte y

mantiene la misma (Tan, Pan, Chen, & Huang, 2020).
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Mejores relaciones internas

Después de la instalacion del sistema ERP mejoraran las relaciones entre diferentes
areas de la organizacién, como contabilidad, produccidn, ventas y gestion. Ademas, genera
mayor conocimiento entre los empleados, aumentando también la eficiencia general de la

empresa (Lemonakis, Sariannidis, Adamou, & Garefalakis, 2020).

Planificacidn de recursos empresariales y mejora en la ventaja competitiva

La planificacion de recursos empresariales (ERP) se identifica como la plataforma
esencial sobre la que las empresas estan construyendo sus competitivas actualizaciones de
procesos comerciales (Ahmad y Cuenca, 2013, 104). Segun Sun et al. (2005), el uso eficiente
de los sistemas de planificacion de recursos empresariales es la Unica forma de lograr una

ventaja competitiva en las pequefias industrias (Seymour & Van Vuuren, 2014).

Integracion de tareas y aumento de calidad del servicio

Los sistemas de planificacion de recursos empresariales (ERP) mejoran la productividad y
la calidad del trabajo al ofrecer integracion, estandarizacion y simplificacion de mdltiples
transacciones comerciales (Elzbieta, 2017). La calidad del servicio aumenta debido a que todos
los incidentes se monitorean en un sistema de registro eficiente y son manejados por un equipo
experimentado de soporte de aplicaciones de Tl (Carcel Ford, Puryasana, & Matsuo, 2020).
Los equipos deben tener la combinacion adecuada del conjunto de habilidades requeridas para
la prestacion de servicios de calidad, asignando la debida responsabilidad para tomar decisiones

(Khurman, y otros, 2019).
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1.2.5. Riesgos

Cambios estructurales dentro de la organizacion

La implementacion de un sistema ERP tiende a introducir cambios estructurales dentro
de una organizacion (Morton y Hu 2008). La gestion de cambios es importante, y esto comienza
en la fase de revision y continta a lo largo de todo el ciclo de vida de implementacion de ERP.
Debe gestionarse el cambio de cultura y estructura en toda la empresa, lo que incluye a las

personas, la organizacion y la cultura (LOH & KOH, 2004).

Equipo de proyecto deficiente

Algunos de los problemas identificados fueron el bajo compromiso y eficiencia de la
alta direccion, el costo ineficiente del proyecto, el mal redisefio de los procesos de negocio, el
cronograma ajustado, el bajo desempefio de los consultores, la resistencia de los usuarios al
cambio, la comunicacion ineficiente, deficientes estructuras de Tecnologias de la Informacion,
lo que tuvo un impacto negativo en la cultura corporativa (Lemonakis, Sariannidis, Adamou,

& Garefalakis, 2020).

Inconsistencias en el sistema ERP

La investigacion y la practica, sugieren que las organizaciones empresariales se encuentran
mas preocupadas por la implementacion fisica del sistema ERP, en lugar de los factores, las
causas y efectos que ayudan a moldear el uso de esta tecnologia como desafio institucional
(Pishdad, Koronios, Reich, & Geursen, 2014), que, a pesar de su enorme costo, la
implementacion de sistemas de planificacion de recursos empresariales fracasa en la practica

(Seymour & Van Vuuren, 2014).
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1.3.  Metodologias de implementacion

De manera general, las metodologias de implementacion de sistemas, se definen como una
guia paso a paso de lo que se debe hacer, describiendo a detalle y tomando en consideracion,
el proceso en el que se enmarca cada una de las tareas (Malpica-Rodriguez, 2015).

Adicional a los catalizadores y barreras por medio de la RSL, se han evaluado las
metodologias para implementacion de ERP més destacadas, mismas que se describen a

continuacion.

1.3.1. Metodologia experta - PROVEN PATH

Daryl Landvater, autor de esta metodologia la define como una versién moderna de otra
con el mismo nombre, pero enfocada a los precursores del ERP, los son MRP Y MRP-II. Al
revisar la tesis de Rico Pefia se concluye que es una metodologia de carécter tradicional, toma
como base dos ejes importantes, por un lado, las experiencias obtenidas de las
implementaciones de los sistemas de produccion MRPs, y por otro un enfoque mas integrador
que caracteriza a las herramientas de gestion y administracion modernas. Las caracteristicas
del modelo son:

- La conformacion de tareas de capacitacion o formacion, dedicando los recursos no

solo al desarrollo de planes sino también al disefio de los mismos.

- Resalta la importancia del compromiso y participacion de la alta direccion de las

empresas

- Asignacion de herramientas informaticas como parte del proceso

Describe 3 variables primarias para la gestion de proyectos: El trabajo, el tiempo y los
recursos disponibles. El autor indica que 2 de los elementos siempre seran constantes

logrando que el 3ero pueda ser variable.
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La metodologia, estd compuesta por tres fases como se muestra en la figura 3: ERP
Bésico, Integracion con la cadena de suministro e Integracion con la organizacion.
Figura 3

Fases de la metodologia Experta
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Nota: Fuente. (Malpica Rodriguez, 2015)

Primera Fase (ERP Basico): énfasis en la seleccién del software, la educacion inicial
(Capacitacion) y la integracion con el proceso actual de la empresa y los datos ya existentes.

Segunda Fase (Integracion con la cadena de suministro): Integracion con la
planificacion de capacidades y la cadena de suministro (Compras, proveedores, produccion,
ventas, entre otros). Ademas, abarca la instalacion como tal del software.

Tercera Fase (Integracion corporativa): Puede incluir otros ambitos del ERP que
generalmente no forman parte de la Cadena de Suministro, como los elementos contables y de
finanzas, aplicaciones de recursos humanos, entre otros.

Adicionalmente la metodologia brinda 2 vias de implementacion, la implementacion de la

empresa entera y la implementacion selectiva.
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Empresa entera: El proyecto abarca todos los médulos o funcionalidades del ERP en
todas las areas de la empresa. Dado el alcance se deben proyectar largos periodos de tiempo.

Selectiva (Quick-Slice): El tiempo es corto y primordial, las empresas buscan dar
pequefios pero precisos pasos para la implantacion del software. Suele ser lo méas comin ya

que no implica altos montos de inversion monetaria ni tiempo.

Figura 4

Fases de la metodologia Experta

AUDITORIA 1 AUDITORIA 2 Otra |mplen:19nltac|on rapida y/o en
Primera etapa - toda la empresa
EDUCACION

— Educacion y formacion inicial
Declaracion de la

vision

Planificacion de ventas y operaciones
Costo / Beneficio

Proceso de gestion. planificacion y programacion de la demanda

Decision de ir o no Definicion del proceso Piloto y transicion

Integracion con los datos

Organizacion del
proyecto Mejora de procesos fisicos

Metas de (Seguin se requiera para crear flujo Manofactura)

desemperio

Seleccion e instalacidn del sofrware

Nota: Fuente. (Malpica Rodriguez, 2015)

A continuacion, se describen alguno de los pasos de la implementacion selectiva:

Tabla 1

Implementacién selectiva

PASO DESCRIPCION

Auditoria 1 *Establecimiento de la direccion del proyecto

Primera etapa - Educacion *Formacion a los directivos de la empresa
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Declaracion de la vision, Costo

[/ Beneficio, metas  de
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*Se deben realizar a la misma vez

*Metas de desarrollo: Se decide que grupo de productos se

desarrollo, organizacion del

va a desarrollar
proyecto
Proceso de gestion,

planificacion y programacion

de la demanda

*Esquema detallado del proyecto

Integridad de datos

*Se busca tener en relacion a componentes y materiales

Mejora de procesos fisicos

*Como parte de las implementaciones selectivas es de vital
importancia u paso enfocado a la mejora en el flujo de

fabricacion, normalmente a través de "celdas de fabricacion"

Seleccién de software

*Se toma en cuenta el costo, la integracion con otros sistemas
(Desarrollo de las minimas interfaces posibles), realizacion

de la menor cantidad de personalizacién o mejoras

Piloto / Reemplazo

*Para el caso de la implementacion selectiva el piloto y el
remplazo se refieren a lo mismo, se tienen implementado
como piloto las siguientes funcionalidades: Planificacion de
ventas y operaciones, gestion de la demanda, planificacion de
la calidad, planificacion de materiales, programacion de

planta / Kanban, provision de aprovisionamiento

Auditoria 2

*Se evalla que se haya implementado todo correctamente y
que es lo proximo a realizar / integrar. Se suele aplicar un
cuestionario para saber si se aplicO correctamente la

metodologia
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Nota: Fuente. (Malpica Rodriguez, 2015)

1.3.2. Metodologia de estrategias

(Rico Pefia, 2004, pags. 89-162) presenta en su tesis doctoral la metodologia de estrategias,
creada por (Anderegg, 2000), misma que se basa en la cuantificacion de varios parametros que
definen claramente los objetivos de implementacion. La siguiente figura resume el esquema de
la metodologia.

Figura 5

Esquema metodoldgico

Declaracion de
objetivos

Cuantificacion de
parame tros

Descripcion de tareas

Nota: Fuente: (Rico Pefia, 2004, pag. 89)

En donde:
e Qi: Combinaciones de objetivos estratégicos

e Xi: Combinaciones de parametros
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e Ti: Combinaciones de tareas
La metodologia consiste en realizar 7 combinaciones de objetivos, con una determinada
combinacién de pardmetros. Cada par (Objetivos y Parametros) representa una estrategia de
implementacion que desemboca en un conjunto de tareas para cumplirlos.
Las estrategias para las 7 combinaciones son:
e Simplificada o de choque
e Presupuestaria
e Desarrollo interno
e Bajo riesgo
e Estrella o referencia bésica
e Llave en mano
e Asociativa o de coalicion
Adicional a ello los parametros para los objetivos de estrategia son:
Alcance: Especificacion de las funcionalidades que debe tener el sistema, teniendo en
consideracidn, los recursos técnicos y organizativos.
Complejidad: Definiciéon del grado de dificultad que representa la instalacion del
sistema.
Nivel de Riesgo: Que tan probable es que no se lleguen a cumplir los objetivos.
Utilidad o beneficios esperados
Asignacion de recursos: Cuantificacion en términos monetarios de recursos humanos
(Personal interno), de hardware y recursos externos para soporte y consultoria.
Plazo de ejecucion
En el siguiente cuadro se muestra la relacion de estrategias y objetivo, que varian

dependiendo de la organizacion.



Tabla 2

Correlacion entre objetivos de la metodologia de estrategias

Alcance | Complejidad | Riesgo | Beneficios | Recursos | Velocidad
Alcance - - - - -
Complejidad + + .
Riesgo N N +
Beneficios
+
Recursos ‘
N
Velocidad

Nota: Fuente. (Malpica Rodriguez, 2015)
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La cuantificacion de los pardmetros es cualitativa y se utilizan escalas de 0 a 10, siendo

0 nivel minimo y 10 el nivel mas alto.

La primera tarea es la declaracion de los objetivos, que se traduce en una cuantificacion

de las variables mencionadas. Una vez establecidos los objetivos y cuantificados los parametros

representativos, se debe identificar claramente los hechos que se desarrollaran durante la

implementacion. El conjunto de eventos o pasos recomendados por esta metodologia depende

de la estrategia inicial y la cuantificacion de los pardmetros analizados para cada uno de los

proyectos. A continuacién, se detallan las 4 fases de los posibles eventos a considerar.

Tabla 3

Fases de la metodologia de estrategias

Fase 1 - Tareas Preliminares y definicién del proyecto

Formacion preliminar

Establecimiento de objetivos estratégicos

Anadlisis de oportunidades

Constitucion del equipo del proyecto

Formacion

Fase 2 - Evaluacion y seleccion del software



https://pirhua.udep.edu.pe/bitstream/handle/11042/2775/MAS_DET_033.pdf?sequence=1&isAllowed=y

Peticion de informacion

Seleccion preliminar de candidatos

Disefio de hardware

Peticion de ofertas

Obtencién de referencias

Disefio de procesos y procedimientos con datos reales

Analisis de ofertas

Sesiones de funcionamiento de aplicaciones

Anaélisis econémico del proyecto

Seleccion del software

Andlisis y negociacion del contrato

Fase 3 - Instalacidn, personalizacion y puesta en marcha del sistema

Instalacion del software

Planificacion del proyecto

Formacion de usuarios

Configuracion del sistema y resolucion de problemas

Construccion de mapa funcional

Disefio de prototipo y prueba del sistema

Conversion de datos

Levantamiento de documentacion

Planificacién de auditoria

Lanzamiento del sistema

Fase 4 - Tareas de Soporte y Mantenimiento

Establecimiento de indicadores de funcionamiento del sistema

27



Planificacion de soporte para el periodo posterior a la implementacién
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Planificacion y desarrollo de planes de formacion y mantenimiento

Nota: Fuente. (Malpica Rodriguez, 2015)

1.3.3. Metodologia ASAP

Desarrollada por SAP AG (Systems, Applications & Products in Data Processing) para la

ejecucion de proyectos de implementacion de sus soluciones de software. Esta metodologia

propone un proyecto basado en actividades definidas en un Road Map como se muestra a

continuacion.
Figura 6

Road Map metodologia ASAP

Blueprint

Preparacion Preparacion

Realizacion
T final

(Disenio de
implementacion)

de proyecto

Desarrollo de proyecto

Salidaen
vivoy
soporte

Empresa
ejecuta SAP

Ejecucién

Nota: Fuente. (Systems, Applications & Products in Data Processing)

Fase 1 - Preparacion del proyecto: Durante esta fase el equipo de proyecto se entrena

en los fundamentos del ERP y conoce el mapa de procesos. Adicionalmente se revisa el

hardware necesario. La documentacidn generada sera:
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e Documento de compromiso: Establece las restricciones de presupuesto, tiempo y
recursos
e Plan del proyecto

e Equipo de proyecto

Fase 2 — Bussines Blueprint (Mapa de procesos): Se discuten las metas del grupo, la
estructura de la empresa y los procesos de negocio. Se deberan establecer los requisitos del
grupo a través de un plano de estado futuro, mismo que consiste en el diagrama de la estructura
de la empresa. Adicionalmente se define el primer borrador de los procesos de negocio que
serén utilizados. La documentacion generada sera el bussines blueprint.

Fase 3 — Realizacion: Se procede con el entrenamiento del equipo de proyecto, mientras
que de mera paralela los consultores configuran los procesos de negocio, cada proceso esta
dividida en flujos de procesos relacionados que son los siguientes:

Configuracion Base: Los procesos quedan divididos en 2 blogues segun si se necesitan
programacion o no (mejoras). Para acelerar la implementacion se deberd dar prioridad a
aquellos que no requieren implementacién o mejoras, esto generalmente tiene que ver con los
procesos mas importantes de la organizacién. Con la configuracion base se incorpora al
software el 80% de los procesos de negocio, adicionalmente el 100% de la estructura
organizativa quedara integrada.

Configuracion Final: Se programan los procesos descartados en la fase anterior. Para tener
un control de la implementacion de todos los requisitos del negocio SAP proporciona guia de
implementacion (IMG) que consideran los modulos que se ajustan a las necesidades del cliente.

Test de Integracion: Se ejecuta al final y sirve para verificar el funcionamiento del
sistema.

Parametrizacion, desarrollo, mejora y modificacion del sistema.
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Control de Calidad: Verifica el estado de los documentos clave.

Fase 4 — Preparacion Final: Se trata de ejecutar las pruebas finales, el entrenamiento a los
operadores y llevar los datos y el sistema a un ambiente productivo. Se deben probar las
interfaces llevando a cabo pruebas de volumen, estrés y aceptacion del usuario final. Los
documentos clave son:

e Plan de transicion: Proceso de paso de sistema viejo a nuevo.

e Manual de operaciones

e Resultado del test de estrés

e Documento de formacién de usuarios finales del sistema

Fase 5 — Salida en vivo y soporte: Revision y refinamiento del entorno de negocio.

1.3.4. Metodologia TOTAL SOLUTION

La empresa Ernst & Young LLP ha desarrollado un enfoque llamado “Total Solution” que
se basa en cinco componentes que se describen en la siguiente tabla:
Tabla 4

Componentes Total Solution

Nro
Componente | Descripcion Preguntas clave / Tareas

*;Estd justificada la inversion en tecnologia?
Construccion | *;Hace sentido con los objetivos de la compafiia?

de caso de|* ¢La gerencia comprende los cambios, y ademas
Propuesta de

1 negocio los apoya?
Valor

(Business * ;Cuadl es el esquema para la toma de decisiones?

Case) * ¢Cuéles metas seran los medibles en el desarrollo

del proyecto?




* ¢Durante el proceso, se entrega valor hacia la

compafiia?

Evaluacion de

* ¢Esta la organizacion lista para el cambio?
* ¢Existe alguna agenda oculta? De ser asi, (cOmo

sera gestionada?

Verificacion * ¢ Todos estan comprometidos con la naturaleza,
2 la
Real ambito y paso del
Organizacién
cambio?
* ¢Cuéles son las expectativas de la
administracion?
* Evaluar las alternativas para proyecto de
Descripcion de | reingenieria
las * Elaborar el mejor enfoque que facilite la
expectativas y | implementacion
3 |Alineacion
beneficios  a|* Comunicar los resultados esperados a la gerencia
corto y largo |y mantener la comunicacién durante el progreso
plazo del proyecto, esto ayuda a que el proyecto esté en
tiempo y dentro del presupuesto.
Dimensién
4 * Conformacion del equipo de proyecto
del éxito
Entrega de
5 * Medicion de resultados
valor
Nota: Fuente. (Malpica Rodriguez, 2015)
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2. Método

2.1. Revision literaria

“Una revision sistematica es una manera de evaluar e interpretar toda la investigacion
disponible, que sea relevante respecto de una interrogante de investigacion particular, en un
areca tematica o fendomeno de interés” (Kitchenham, 2004).

Para la Revision sistematica de la Literatura (RSL), descrita en el estado del Arte, se
consider6 la metodologia propuesta por Barbara Kitchenham, esta metodologia, esta
compuesta por 3 fases o etapas: i) la primera, planificar la revision, se identifica las necesidades
de revision, se define un protocolo de blsqueda y de revision y se valUa la planificacion; ii)
como segunda etapa esta el desarrollo de la revision, en la cual se procede a buscar y extraer
los datos / informacion en estudios primarios para sintetizarlos de la manera correcta; y por
altimo, iii) la tercera etapa consiste en la publicacion de los resultados con los datos ya
sintetizados y analizados.

Como parte de la etapa de planificacion, se tomaron 4 de los repositorios o bases de datos
bibliograficas mas importantes a nivel de literatura cientifica SCIELO, SCOPUS, DOAJ Y
EBSCO. Si bien los campos de consulta de estos repositorios son amplios, se puede asegurar
la calidad de la informacion, ya que contienen varias revistas académico — cientificas, misma
que se han constituido por varios afios como los principales canales de comunicacion y difusion
de los resultados de investigacion de la ciencia en la mayoria de los campos del conocimiento.

Ya que se tiene clara la pregunta de investigacion para el presente documento, ;Cuales son
las directrices y metodologias que deben ser utilizadas para el despliegue exitoso del modulo
de manufactura del UDA-ERP en las PYMES de manufactura del Ecuador?, y con el objetivo
de optimizar la busqueda, se aplicaron varias combinaciones de la siguiente cadena de

busqueda genérica, misma que contiene las palabras clave definidas para mejores resultados en
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la busqueda. La cadena de basqueda se construyé utilizando los operadores l6gicos "OR" y
"AND".
(""Enterprise Resource Planning') or (ERP) or (MERP) AND (implementation) AND
(Procedure) and (MSME) or (PYME) and (SOUTHAMERICA) or (“LATIN
AMERICA™) or and ("RISK FACTORS") or (BARRIERS) or and (SUCCESS)

Como consignas generales se consideraron los siguientes parametros o filtros en la
busqueda:

e Idioma: inglés / espafiol

e Rango de fecha de publicacién: no mayor a 10 afios

e Tipo de busqueda: Por Titulo y Abstract

e Tipo de Texto: Textos Completos

El resultado fue la recopilacion de 576 articulos que fueron almacenados en una hoja de
Excel, con el detalle de los autores, la revista, el titulo y los resimenes, cabe sefialar que todos
los articulos fueron revisados en su totalidad por los dos investigadores, para seleccionar cuales
eran relevantes y solidos para el estudio. Los documentos se clasificaron bajo los criterios 1, 0
y -1, que representan, Muy importante para el desarrollo del proyecto, Importante para el
desarrollo del proyecto y No importante para el desarrollo del proyecto, respectivamente. Los
2 investigadores clasificaron a todos los documentos bajo estos criterios, inicamente marcados
como 1 por las dos investigadoras, se consideran ACEPTADQS, los demas se clasificaron
como RECHAZADOS. Como consecuencia del refinamiento descrito, se rechazaron 475 de
los documentos por no cumplir con la pregunta de investigaciéon, quedando 101 articulos
habilitados y que han formado la base para la RSL. El resultado en términos generales, se acoge
al principio del 80 / 20 ya que los 101 articulos escogidos representan el 18% del total de

articulos revisados.



Tabla 5

Revision literaria

SCIELO
EBSCO
SCOPUS
DOAI
SCIELO
EBSCO
SCOPUS
DOAI

ACEPTADOS

RECHAZADOS

Nota. Fuente: autoria propia

TOTAL
<
62
101
9
21
33
360
475
32
50
576

2.2. Modelo de implementacion propuesto
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Gracias a los conceptos desarrollados en la revision literaria y de la mano de las

metodologias analizadas en el estado del arte, se ha desarrollado la Propuesta metodoldgica

(IPEV) para el despliegue del modulo de manufactura del software UDA ERP en MIPYMEs.

El enfoque principal del modelo es la preparacion previa a la implementacion, adicionalmente,

se ha puesto especial énfasis en los procesos que soportan el correcto despliegue del médulo

de manufactura.

El siguiente grafico muestra las fases del modelo, mismo que esta basado en el ciclo PHVA.



Figura 7
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Metodologia (IPEV) para la implementacién del sistema UDA-ERP

INICIO

Contacto con lo Organizacién
y establecimiento de reguisitos

PLANIFICACION

*Constitucién del equipo de
trabajo

*Verificacién y mejoras del
estado octual [Proceses
clove)

*Planificacidn del proyecto

Medicién de KPls

VERIFICACION

_Eveluccién general del
funcionamiento

Nota: Fuente. Elaboracion propia

EJECUCION

*Mejoras en los procescs de
manufactura

*Capaciftaciény --  Retrocimentacién

_| Pruebag Piloto (Data
de lo org.}

*Configuracion e instalacién
del softiware

Mediante la metodologia (IPEV) para la implementacién del sistema UDA-ERP, se

determinaron varias actividades que forman parte del mapa de procesos de cada una de las fases

descritas.



Tabla 6
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Metodologia (IPEV) para la implementacion del sistema UDA-ERP: Mapa de procesos.

PRE IMPLEMENTACION

establecimiento de

parametros iniciales

MACRO
DETALLE MAPA DEL PROCESO DESARROLLO / BASE
PROCESO
Contacto con la
Organizacion y Identificacion del tipo y Base normativa ecuatoriana: SRI
INICIO

tamafio de la organizacion

/ CAN

*Constitucion del equipo
de trabajo

*Verificacién y mejoras

PLANIFICACION |del estado actual
(Procesos clave)

*Planificacion del

proyecto

Contexto interno de la

organizacion

Organigrama

7s de McKinsey - MATRIZ DE

HABILIDADES

Conformacion del equipo

de proyecto/trabajo

Roles y responsabilidades

Modelo COBIT 5

Contexto externo de la

organizacion

PESTEL

Contexto estratégico de la

organizacion

FODA

PEEA

Identificacion de valores
estratégicos, mision, vision, y

objetivos estratégicos

Establecimiento de

requerimientos técnicos

Gestién del presupuesto

Definicion de costos de

implementacion

Costos ocultos

Conformidad con los

requerimientos nacionales

Valorar la conformidad con los

requerimientos nacionales:
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Normativas y entidades de

control

EJECUCION

*Mejoras en los procesos
de manufactura
*Capacitacion y
entrenamiento
*Configuracion e

instalacion del software

Definicion de las mejores
practicas para la
implementacion del modulo

de manufactura

Seleccion del proceso clave -

DIAGRAMA DE FLUJO

Cadena de suministro

VSM

Snap Picture.

Comunicacion y

transparencia

Gestién de cambio y transicion
(Introduccién de cambios
estructurales dentro de la
organizacion / Cambio

organizacional)

Capacitacion sobre la
implementacion y
reimplementacién del Software
UDA-ERP

Asegurar el apoyo de la alta

gerencia

Retroalimentacion - (Censo)

Identificacion de las personas

resistentes al cambio

Configuracion e instalacion

del sistema

Instalacién, configuracion

pruebas, produccion

Por médulos del sistema

UDA-ERP

Norma ISO 9001
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|dentificacién de barreras y |dentlflcaCIén de IaS bal’l’el’aS

catalizadores aun presentes |y catalizadores propios de la

VERIFICACION |Evaluacion general en la presentes en la Org. | Org.

Medicién de objetivos.
Evaluar el rendimiento

Indicadores clave de desempefio

Nota: Fuente. Elaboracion propia

2.2.1. Fase 1: inicio

Se establece el contacto con la organizacion y se documenta las necesidades de la misma.
Dentro de esta etapa se empleara la herramienta 7S de Mckinsey (Strategy (Estrategias),
Structure (Estructura), Systems (Sistemas), Style (Estilo), Staff (Personal), Skills (Habilidades)

y Shared values (Valores compartidos), (Bernal, 2017).

2.2.1.1.  ldentificacion del tipo y tamafio de la organizacion

Dividir o clasificar a las organizaciones es sin duda una manera de entender como funciona
el mercado. Adicionalmente, es importante entender que el software UDA-ERP esta disefiado
para apoyar el crecimiento del sector MIPYMEs, es por ello que es sumamente importante
clasificar a las empresas como se describe a continuacion; si una la organizacion no pertenece
al sector mencionado no podra acceder al software.

La primera clasificacion sera por tipo de empresa, el Servicio de Rentas Internas del

Ecuador clasifica las sociedades en privadas y publicas.

Tabla 7

Tipos de organizaciones en el Ecuador.



Clasificacion

Caracteristicas

PRIVADAS

Las Compafilas Anonimas, de Responsabilidad Limitada, de
Economia Mixta,

Administradoras de Fondos y Fideicomisos, entre otras, controladas
por la Intendencia de Compafiias

« Bancos Privados Nacionales, Bancos Extranjeros, Bancos del
Estado, Cooperativas de Ahorro y Crédito, Mutualistas, entre otras;
controladas por la Superintendencia de Bancos.

* Otras sociedades con fines de lucro o Patrimonios independientes.
Dentro de

este grupo se encuentran las Sociedades de Hecho, Contratos de
Cuentas de

Participacion, entre otras.

* Las sociedades y organizaciones no gubernamentales sin fines de
lucro, como las dedicadas a la educacion, entidades deportivas,
entidades de culto religioso, entidades culturales, organizaciones de
beneficencia, entre otras.

* Misiones y Organismos Internacionales, como embajadas,
representaciones de organismos internacionales, agencias
gubernamentales de cooperacion internacional, organizaciones no

gubernamentales internacionales y oficinas consulares.

PUBLICAS

* Del Gobierno Nacional, es decir las funciones: Ejecutiva,

Legislativa y Judicial.
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* Organismos Electorales

* Organismos de Control y Regulacion

Provinciales y Municipalidades

la Prestacion de Servicios Publicos.

* Organismos de Régimen Seccional Autonomo, es decir Consejos

* Organismos y Entidades creados por la Constitucion o Ley Personas

Juridicas creadas por el Acto Legislativo Seccional (Ordenanzas) para

Nota: Fuente. (Crespo Martinez & Orellana Cordero, 2021)
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Adicionalmente, para el tamafio d laempresa, en el pais se toma como estandar la definicion

de la Comunidad Andina de Naciones (CAN) para organizar a los negocios por su dimension.

- Microempresa: Este tipo de negocio es el mas pequefio dentro de la clasificacion por

tamario y tipo generalmente son emprendimientos o negocios familiares.

Tabla 8

Caracteristicas de las microempresas

TIPO DE EMPRESA

CRITERIO

CANTIDAD

NuUmero de colaboradores

De 1 a 9 personas

Microempresa Valor bruto en ventas anuales

Igual o menor a $ 100.000

Activos

Hasta $ 100.000

Nota: Fuente. (Crespo Martinez & Orellana Cordero, 2021)
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- PYMES: Este término recoge a las pequefias y medianas empresas. Generalmente, las
PYMES operan a nivel nacional, son organizaciones que apuestan por la innovacion y es

poco comun que su actividad se desarrolle a nivel industrial.

Tabla 9

Caracteristicas de las pequefias empresas

TIPO DE EMPRESA CRITERIO CANTIDAD
Numero de colaboradores De 10 a 49 personas

Pequefia Valor bruto en ventas anuales | De $100.001 a $ 100.000.00
Activos De $ 100.001 a $ 750.000

Nota: Fuente. (Crespo Martinez & Orellana Cordero, 2021)

Tabla 10

Caracteristicas de las medianas empresas

TIPO DE EMPRESA CRITERIO CANTIDAD
Numero de colaboradores De 50 a 199 personas

Mediana Valor bruto en ventas anuales | De $ 100.000.00 a $ 5.000.000
Activos De $ 750.000 a $ 3.999.000

Nota: Fuente. (Crespo Martinez & Orellana Cordero, 2021)

2.2.1.1.1. Establecimiento de requisitos y peticion de informacion

Documento de compromiso: Establece las restricciones de presupuesto, tiempo y recursos
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2.2.2. Fase 2: planificacion y mejora

2.2.2.1.  Contexto interno de la organizacion

Es importante considerar el estado actual de la organizacion y levantar procesos basicos
que la lleven a la mejora continua, es por ello que, dentro de este apartado, se enfatizan las

habilidades del personal de las organizaciones.

2.2.2.1.1. Organigrama Actual de la organizacién

Como parte del andlisis de la Variable “Estructura” (7s de Mckinsey) se sugiere la
construccion del organigrama, el cual consiste en el establecimiento del esquema de la
estructura de la empresa (Bernal, 2017). Las MIPYMES generalmente no cuentan con un
departamento encargado de la administracion de recursos humanos que establezca las
relaciones o estructuras dentro de la empresa (Bernal, 2017), es por ello que el primer paso es
conocer el estado actual en el que se encuentra la estructura, o en su defecto levantar el

organigrama o estructura organizacional.

2.22.1.2. Identificacion de habilidades

Previo a la identificacion del equipo de proyecto, se debera realizar un andlisis de los roles
y cargos del personal de la organizacion, para ello se recomienda utilizar la matriz de
identificacion de habilidades creada por Crespo Martinez & Orellana Cordero (2017), descrita
a continuacion. El objetivo es evaluar las habilidades del personal para conformar el equipo de

proyecto, descrito en el siguiente numeral.
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Tabla 11

Matriz para identificacion de habilidades

Matriz para identificacion de habilidades

Fecha:
Departamento:
NMombre del funcionario:

Jlefe inmediato:

Actividades directas

Actividades indirectas

Perfil

Actividades incompatibles

Elaborado por:
Revisado por:
Aprobado por:

Nota: Fuente. (Crespo Martinez & Orellana Cordero, 2017)

En el perfil del miembro del equipo de trabajo, se destaca su profesion, su grado de estudio
y trayectoria profesional, las actividades directas hacen referencia a la experiencia, las
actividades indirectas incluyen lo que podria hacer como consecuencia de su trayectoria
experimental y las actividades incompatibles, son aquellas que no tienen relacion con su

profesion (Crespo Martinez & Orellana Cordero, 2017).

2.2.2.1.3. Conformacion del equipo de proyecto
La conformacion del equipo de proyecto para la puesta en marcha de la metodologia y del
software como tal, es de vital importancia, debido a que seran los encargados de desarrollar,

participar y soportar el proceso de implementacién del modulo de manufactura del sistema
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ERP. Es necesario que el equipo tenga conocimientos sélidos de los procesos de la empresa
(Basu, Upadhyay, C. Das, & K. Dan, 2012), ya que seran quienes transmitiran el conocimiento
a los demaés usuarios del sistema.

La constitucion del equipo tiene ciertas limitantes para las MIPYMEs derivadas de la
previsible carencia de recursos de tipo técnico, por lo que los siguientes pasos se han adaptado
a la realidad del grupo en mencion.

2.2.2.1.4. Roles y responsabilidades

Para determinar los roles y responsabilidades especificos que formaran parte de la
implementacion del Software UDA-ERP se usara como guia la Matriz RACI (ISACA, 2012),
en esencia esta es una herramienta de asignacion de responsabilidades para cumplir con las
actividades correspondientes al proceso de implementacion.

Segun la Norma I1SO 9001-2015, la alta direccion debe asegurarse de que las responsabilidades
para los roles del equipo de proyecto se asignen, comuniquen y entiendan en toda la
organizacion.

En la siguiente tabla se presenta el equipo de trabajo propuesto para asegurar el correcto
despliegue del software, cabe recalcar que no se deben asignar a cabalidad las funciones que
se plantean en la tabla 12, estas deberan ajustarse a la cantidad y disponibilidad de personal de
la empresa; sin embargo, estan disefiadas para agregar valor, dar soporte y participar

activamente en el proceso de implementacion del software.



Tabla 12

Roles y responsabilidades. Fuente: Elaboracion propia de autor
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POSIBILIDAD
CARGO EN LA GENERICA (POR
ROL ] ACTIVIDADES )
ORGANIZACION TAMARO DE
EMPRESA)
ALTA DIRECCION | Gerente general Responsable de proporcionar los | MIPYMES
recursos necesarios para la
implementacion del sistema.
Ademas, encargado de la
evaluacion de resultados y
mejora continua.
PROPIETARIO DE [ Técnico en sistemas | Encargado de verificar los PYMES
SISTEMAS DE LA | encargado de los sistemas TI que posea la
INFORMACION sistemas internos. empresa.
AUDITORES / Proveedores del Responsables de la EXTERNO
PERSONAL UDA - [ sistema ERP. implementacién del software
ERP ERP.
AUDITOR Ingeniero en Responsable del cumplimiento MEDIANA
INTERNO DE TI Sistemas, persona de la normativa correspondiente.
con conocimientos en
T,
PROPIETARIO Operario Persona responsable del MIPYMES
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DEL PROCESO DE rendimiento de un proceso,
NEGOCIO verificar el cumplimiento de sus

objetivos y realizar mejoras.

JEFE DE Ing. en Produccién, Responsable de planificar y PYMES
PRODUCCION Industrial o afines ejecutar el plan de produccién

diaria de la empresa.

JEFE DE Psi. Organizacional Responsable de la seleccion del | PYMES
RECURSQOS talento humano.
HUMANOS

Nota: Fuente. (Crespo Martinez & Orellana Cordero, 2017)

2.2.2.2.  Contexto externo de la organizacién

El contexto externo de una organizacion revela datos importantes acerca de su
posicionamiento; para ello se ha seleccionado el analisis PESTEL como herramienta de
aplicacion.

2.2.2.2.1. PESTEL

El andlisis de PESTEL se basa en determinar los factores Politicos, Econdémicos, Sociales,
Tecnoldgicos, Ecologicos y Legales que afectan a la MPYME y su desarrollo actual
(Betancourt, 2018). Siendo el principal objetivo, ayudar a las empresas a alinearse con lo que
sucede en su entorno (Paredes, Santamaria & Pilamunga, 2018). Para asegurar el éxito de esta
herramienta, es necesaria la participacion activa del equipo directivo de la organizacion.

Considerando el analisis PESTEL de Azanza Cajamarca y Bermeo Guananga (2016), se

recomiendan los siguientes pasos:
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1. Escoger el método de levantamiento de informacion de los factores apropiado para la
empresa, las opciones son:

- Ejecutar el andlisis de manera individual, mediante investigaciones aisladas de cada
uno de los directivos.

- Elaborar un taller, en el cual se debe reunir a los directivos de la empresa y realizar el
analisis mediante una lluvia de ideas.

2. Delimitar el entorno en el cual la empresa desarrolla sus actividades comerciales: Local,
regional o nacional

3. Determinar a través de investigaciones primarias o secundarias, los componentes de
cada uno de los factores (Politicos, Econémicos, Sociales, Tecnoldgicos, Ecoldgicos y

Legales), para los cuales se propone los siguientes lineamientos.

Factor Politico: Para los factores politicos se recomienda analizar los estudios de riesgos
realizados anualmente por “AON” y por “MARSH”, empresas internacionales dedicadas al
analisis mundial de riesgos, ademas, revisar el estado politico actual del pais o region para estar

actualizado con los factores, politicas 0 normativas que afecten directamente a la organizacion.

Factor Econdmico: Para ello, es necesario revisar el analisis de la tasa de crecimiento del
pais, datos proporcionados por los Indicadores del Banco Central del Ecuador, donde se
encuentra el PIB de los sectores productivos y su distribucion en cuanto a la cantidad de
establecimientos e indices de confianza de consumo (Montero Pinos, 2018). Ademas, es
necesario examinar los datos economicos del Instituto Nacional de Estadisticas y Censos

(INEC) (Azanza Cajamarca, & Bermeo Guananga, 2016).

Factor Social: Como recomendacion, segun (Montero Pinos, 2018), se consideran las
caracteristicas sociodemogréaficas del lugar donde se ubica la empresa, asi como la actividad

econdémica existente en la ciudad. Para la recopilacion de informacion, se exhorta analizar los
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datos en el Instituto Nacional de Estadisticas y Censos (INEC) en el “Censo de poblacion y
vivienda”, para conocer los cambios poblacionales, con el fin de analizar los cambios en el
comportamiento de consumo con fundamentos en la “Encuesta de Estratificacion del Nivel

Socioecondmico” (Azanza Cajamarca, & Bermeo Guananga, 2016).

Factor Tecnoldgico: (Azanza Cajamarca, & Bermeo Guananga, 2016), sugieren analizar
el estudio “Principales indicadores de Actividades de Ciencia, Tecnologia e Innovacion” que
oferta el INEC, teniendo en cuenta los cambios tecnoldgicos y su influencia en las MPYMES

manufactureras del Ecuador.

Factor Ecoldgico: Existen leyes de proteccion que regulan los pardmetros ambientales,
orientadas al consumo de materias primas y manejo de residuos, para ello, las MIPYMES
manufactureras deben estar actualizadas en el cumplimiento de los mismos para evitar
problemas, ademas de generar buena imagen hacia la empresa. Para su estudio, (Azanza
Cajamarca, & Bermeo Guananga, 2016) recomienda revisar la informacion proporcionada por

el Ministerio del Ambiente del Ecuador.

Factor Legal: Los factores legales procuran regular la actividad en toda indole dentro del
pais. (Montero Pinos, 2018). Se basan en el cumplimento de normativas que corresponden a la
empresa, en lo que aplican las licencias y permisos requeridos por el area local y demas
reglamentos y leyes para el bienestar de los trabajadores (Azanza Cajamarca, & Bermeo
Guananga, 2016). Dentro de la metodologia, en el paso 5 se encuentran detalladas las

normativas y las entidades de control que influyen en las MIPYMES manufactureras.

Posterior a la definicion de los factores, se debera completar la Matriz con el analisis

PESTEL (tabla 5), como se describe a continuacion.
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Examinar los elementos de los factores PESTEL, para determinar cuales son los que
afectan directamente a la MIPYME, como sugerencia se plantea la siguiente pregunta
segun (Azanza Cajamarca, & Bermeo Guananga, 2016) :

¢Queé factor denota relevancia para la MIPYME?

. Se debe evaluar qué factor externo se define como una amenaza (A) o una oportunidad
(O), para determinar los riesgos y las conveniencias, mediante la siguiente pregunta de
ayuda propuesta por (Azanza Cajamarca, & Bermeo Guananga, 2016) :

¢El factor da como resultado una amenaza o una oportunidad?

Es importante generar un orden prioritario de todas las amenazas y oportunidades,
(siendo 1 la mas importante) independientemente del factor al que pertenezca. La
prioridad se debe fundamentar en el grado de afeccidn que considera que tiene el factor

hacia la MIPYME (Azanza Cajamarca, & Bermeo Guananga, 2016).
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Tabla 13

Andlisis PESTEL.

CUADRO DE ANALISIS PESTEL PARA: (NOMBRE DE LA MPYME)
FACTOR DESCRIPCION CONDICION P

POLITICO

ECONOMICO

SOCIAL

TECNOLOGICO

ECOLAGICO

LEGAL

oo oooojoooooo D00 o Do (o |olo(a|alo (o0 |O
F|F PP ||| (== ||| E P ||| || ]| =

OBSERVACIONES
SIMBOLOG A P= PRIORIDAD; O=0PORTUNIDAD; A=AMENAZA

Nota: Fuente. (Azanza Cajamarca, & Bermeo Guananga, 2016)
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Como resultado se tendra una lista de oportunidades y amenazas de los seis factores
PESTEL y su grado de importancia o afeccion para la MIPYME, para asi conocer el estado en

el que se encuentra actualmente, tomando en cuenta su ubicacion.

2.2.2.3. Contexto estratégico de la organizacion

Dentro del contexto estratégico de la organizacion se han tomado varias herramientas como
el anélisis FODA, el levantamiento del procedimiento para la identificacion de valores
institucionales, la definicion o mejoramiento de la mision, vision, y objetivos corporativos de

la organizacion y la aplicacién de la matriz PEEA.

2.2.2.3.1. Analisis FODA

Mediante el anélisis FODA, se puede determinar el estado de la organizacién, en ambitos
de recursos humanos, gestion de procesos, gestion de proveedores y clientes (Mogrovejo &
Benitez, 2018). Para este analisis se consideran las Fortalezas y Debilidades que pertenecen al
contexto interno de la MIPYME vy las Oportunidades y Amenazas a la parte externa de la
misma. La informacion recopilada en el analisis PESTEL (tabla 5) facilita el estudio, debido a
que ya se conoce una lista de oportunidades y amenazas que afectan a la organizacion.

Para un mejor manejo de esta herramienta, (Mogrovejo & Benitez, 2018) consideran las
siguientes recomendaciones y definiciones:

Identificar Oportunidades: Se definen como fuerzas no controlables por la empresa. Es
un factor de importancia a la hora de generar estrategias.

Identificar Amenazas: De igual manera no pueden ser controladas por la empresa, como
consecuencia representan fuerzas negativas.

Identificar Fortalezas: Se determinan como cualidades de la empresa, siendo las que

destacan por el resto de actividades.
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Identificar Debilidades: Por otro lado, las debilidades con las actividades o procesos que
menos destacan o causan problemas dentro de la empresa, se busca situar mayor atencion a
estas.

A continuacidn, se presenta la matriz FODA con la descripcion de ciertas fortalezas,

oportunidades, debilidades y amenazas comunes en el ambiente de manufactura de bienes y

servicios.

Tabla 14

Tabla de anélisis FODA

FORTALEZAS

DEBILIDADES

-Capacidades fundamentales en areas
claves.

- Recursos financieros adecuados.

- Buena imagen de los compradores.

- Un reconocido lider en el mercado.

- Estrategias de las areas funcionales bien
ideadas

- Acceso a economias de escala.

- Aislada (por lo menos hasta cierto grado)
de las fuertes presiones competitivas.

- Propiedad de la tecnologia.

- Ventajas en costos.

- Mejores campafias de publicidad.

- Habilidades para la innovacion de

-No hay una Direccion estratégica clara.

- Instalaciones obsoletas.

- Rentabilidad inferior al promedio.

- Falta de oportunidad y talento gerencial.
- Seguimiento deficiente al implantar la
estrategia.

- Abundancia de problemas operativos
internos.

- Atraso en investigacion y desarrollo.

- Linea de productos demasiado limitada.
- Débil imagen en el mercado.

- Débil red de distribucion.

- Habilidades de mercadotecnia por debajo

del promedio.
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productos.

- Direccion capaz.

- Posicion ventajosa en la curva de
experiencia.

- Mejor capacidad de fabricacion.

- Habilidades tecnoldgicas superiores.

- Incapacidad de financiar los cambios
necesarios en la estrategia.
- Costos unitarios generales mas altos en

relacion con los competidores clave.

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

- Atender a grupos adicionales de clientes.
- Ingresar en nuevos mercados 0 segmentos.
- Expandir la linea de productos para
satisfacer una gama mayor de necesidades
de los clientes.

- Diversificarse en productos relacionados.

- Integracion vertical (hacia adelante o hacia
atrés).

- Eliminacién de barreras comerciales en
mercados foraneos atractivos.

- Complacencia entre las compafiias rivales.

- Crecimiento en el mercado mas réapido.

- Entrada de competidores foraneos con
Costos menores.

- Incremento en las ventas y productos
sustitutos.

- Crecimiento mas lento en el mercado.

- cambios adversos en los tipos de cambio y
las politicas comerciales de gobiernos
extranjeros.

- Requisitos reglamentarios costosos.

- Vulnerabilidad a la recesién y ciclo
empresarial.

- Creciente poder de negociacién de clientes
0 proveedores.

- Cambio en las necesidades y gustos de los
compradores.

- Cambios demograficos adversos.
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Nota: Fuente. (Mogrovejo & Benitez, 2018)

A continuacion, se empleara el método de valoracion de Azanza Cajamarca y Bermeo
Guananga (2016), que consiste en que, una vez identificadas la fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas, se asignara un porcentaje de representacion, ubicando el “Peso
Relativo” para la organizacion, la sumatoria de cada uno debe ser igual a uno; posteriormente,
se valora segun la importancia para la empresa, recomendando utilizar escalas de valoracion,
como identificar 1: “como nada importante” y 5: “como muy importante”, recurriendo a la

siguiente ecuacion para determinar el peso ponderado:

Peso ponderado= peso relativo * valoracién

Nota: Fuente. Crespo Martinez y Orellana Cordero (2017)

La sumatoria de los pesos ponderados hacen referencia al indicador de los factores
analizados (Montero Pinos, 2018). Se recomienda utilizar la siguiente tabla para fortalezas,

debilidades, oportunidades y amenazas para un mayor orden en la utilizacion de la herramienta:

Tabla 15

Valoracion de fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas

Fortalezas Peso Relativo Valoracioén Peso Ponderado

Total

Nota: Fuente. (Azanza Cajamarca, & Bermeo Guananga, 2016)
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Por ultimo, se ubican las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas en la Matriz de
Posicion Estratégica y Evaluacion de la Accion PEYEA. Para obtener este gréafico, se realiza
una diferencia entre las (Fortalezas - Debilidades) (X) y otra de (Oportunidades - Amenazas)
(Y), determinando las coordenadas del mismo, como recomienda (Azanza Cajamarca, &
Bermeo Guananga, 2016) y (Montero Pinos, 2018) para conocer la posicion de la empresa

dentro de los siguientes cuadrantes:

Cuadrante 1: Las fortalezas son superiores a las debilidades y las oportunidades

superiores a las amenazas, valores positivos. Estrategia agresiva.

- Cuadrante 2: Las fortalezas son inferiores a las debilidades y las oportunidades
superiores a las amenazas. Estrategia conservadora.

- Cuadrante 3: Las fortalezas son inferiores a las debilidades y las oportunidades
inferiores a las amenazas, valores negativos. Estrategia defensiva.

- Cuadrante 4: Las fortalezas son superiores a las debilidades, pero las oportunidades son

inferiores a las amenazas. Estrategia competitiva.

Figura 8

Gréfica de la Posicion Estratégica de Evaluacion de Acciones (PEYEA).

Atractivo

Conservador Agresivo

Competitividad

Defensiva Competitivo
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Nota: Fuente. (Crespo Martinez & Orellana Cordero, 2017)

Como resultado se obtiene el analisis de la empresa, la cual puede ser de tipo agresiva,

conservadora, defensiva o competitiva.

2.2.2.3.2. Establecimiento de la Mision de la organizacion

La misién se define como la descripcion del procedimiento que la empresa ha decidido
emplear con vision a futuro, con el objetivo de crear valor para sus clientes y otros stakeholders,
basandose en el contexto de sus valores estratégicos y su vision (coronel, 2018). Apunta hacia
el interior de la empresa, se recomienda revisar cada afio la declaratoria para verificar su
cumplimiento, de ser el caso se puede reformular cada tres o cuatro afos.

Coronel, (2018) recomienda aplicar las siguientes preguntas para la declaratoria de la mision:

- ¢Qué somos y para qué existimos?
- ¢Aquien(es) aporta valor nuestro trabajo?
- ¢Colmo creamos valor?

- ¢Cuales son los valores estratégicos que potenciamos?

2.2.2.3.3. Vision
La vision de una empresa, es la mayor imagen de fidelidad posible, donde la alta

direccion proyecta el futuro al que aspira llegar con sus clientes, accionistas, empleados,
competidores, otros stakeholders y la sociedad. (coronel, 2018) La vision apunta hacia el
exterior de la empresa y puede variar a medida que la empresa avance en el cumplimiento de
la mision. Una vez declarada, debe ser comunicada, compartida, comprendida y aceptada por
todo el talento humano de la empresa.
Coronel, (2018) recomienda aplicar las siguientes preguntas para la declaratoria de la vision:

- ¢Quiénes somos?

- ¢Adonde aspiramos llegar en el plazo que establecemos (escenario futuro aspirado)?
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- ¢Para qué queremos alcanzar ese escenario futuro aspirado?

- ¢Cudl es el plazo que establecemos para lograr este fin?

2.2.2.3.4. Valores estratégicos

Los valores estratégicos son un conjunto de atributos que tiene la empresa o que tiende a
tenerlos, para definir su futuro deseado. Se definen como los principios, las creencias, las
convicciones, los supuestos, los habitos, las costumbres, los saberes, las destrezas, las
habilidades, las tendencias, las expectativas, etc., que son promovidos por la alta direccion de
la empresa y compartidos por todos sus miembros, conforman la “personalidad”, caracterizan

su clima laboral y definen su cultura organizacional (coronel, 2018).

Como recomendacion segun (coronel, 2018) los valores estratégicos deben ser redactados

con dos partes basicas y complementarias:

- La dimensidn: contiene el concepto y la esencia de un determinado valor.

- La caracterizacion: es la descripcion de la posicion que asume la organizacion sobre
ese valor, expresada a través de una frase afirmativa, breve y precisa, en tiempo presente

y modo indicativo.

Los valores estratégicos responden a la pregunta ¢;En qué cree la empresa?, para ello a
continuacion se despliega una posible lista de &mbitos con los cuales se identifican algunas

organizaciones.
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Lista de ambitos estratégicos.
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AMBITOS
Etica Recursos organizacionales
Calidad Productividad y rentabilidad

Seguridad integral

Alianzas estratégicas

Eco Eficiencia

Diversificacion y diferenciacion de

productos

Produccién mas limpia

Diversificacién de mercados

Aprendizaje

Politica de expansion

Innovacion

Estructura organizacional

Capacidad de accién

Enfoque geogréafico

Imagen corporativa

Responsabilidad con clientes

Clima y cultura organizacional

Capital humano

Politicas de precios

Nota: Fuente. (Coronel, 2018)

Coronel (2018) propone un formato que permite organizar el trabajo de definicion de

los valores estratégicos, y resulta util para realizar la declaratoria de los mismos. Este formato

consiste en formar una lluvia de ideas entre todas las personas involucradas de la organizacion
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para obtener una lista de posibles valores, a partir de ello se clasifican segin su grado de
importancia, seleccionando una de las cinco marcas, siendo 1 la menos importante hasta la 5 la

mas importante. Se consideran “valores estratégicos” aquellos que son de puntuacion 5.

Tabla 17

Formato para la definicion de los valores estratégicos.

Definicion de los Valores Estratégicos

Dimensiones 1 2 3 4 5 Caracterizaciones

Nota: Fuente. (Coronel, 2018)

2.2.2.35. Objetivos estratégicos / corporativos

Los objetivos estratégicos hacen referencia a definiciones de los logros estratégicos que la
MIPYME se plantea alcanzar en el futuro, con un horizonte temporal entre tres y cinco afios
(Coronel, 2018). Es necesario un equipo multidisciplinario que se comprometa a crear el futuro

de la empresa.

Para la redaccion se recomienda iniciar con un verbo en infinitivo para evitar confundirlos
con actividades. Se deben responder las siguientes preguntas segin (Coronel, 2018) para una

mejor comprension de su declaracion.
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- ¢Los objetivos estratégicos son especificos y concretos?

- ¢Son medibles o al menos evaluables?

- ¢Son alcanzables?

- ¢Son realistas y estan contextualizados en los asuntos criticos? ¢Tienen un plazo

establecido para ser logrados?

Con referencia en el cuadro de mando integral de R. Kaplan y D. Norton, para la
declaratoria es conveniente plantear los objetivos estratégicos en relaciones de causa-efecto y
en las cuatro perspectivas de trabajo: econémica y financiera, del cliente y otros stakeholders,

de procesos internos, y de aprendizaje y crecimiento.

Para la determinacion de los objetivos estratégicos, dentro de esta metodologia, se
considera el planteamiento en el ambito de la pre implementacion del sistema ERP en una

MIPYME de manufactura.

2.2.2.4. ldentificacion de requerimientos técnicos

A medida que las empresas buscan resolver necesidades cada vez mas complejas, los ERP
siguen avanzando, segun datos que arrojo una encuesta internacional aplicada a empresas de
sistemas ERP, el 64% de las empresas utilizan SaaS, el 21% utilizan ERP basados en la nube
y Unicamente el 15% contintan usando equipos fisicos en instalaciones dentro de las empresas
(Malpica-Rodriguez, 2015).
Es debido a esta tendencia que el software UDA — ERP tiene una modalidad Cloud, es decir en
la Nube, como requisitos técnicos la empresa debe disponer de los siguientes requerimientos
bésicos:

- Ordenador (es)

- Acceso a internet desde una conexién por linea conmutada, banda ancha fija, via

satélite, banda ancha movil y/o dispositivos moviles con tecnologia 2G/3G/4G/5G.
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2.2.25.  Gestion del presupuesto

Dentro del siguiente apartado se presentan los costos de implementacion y los costos
ocultos, es decir los requisitos no técnicos que conlleva la pre implementacion del médulo de

manufactura del sistema ERP.

2.2.25.1. Costos de implementacion

Dentro del mercado se ofrecen varios sistemas ERP comerciales, pero debido a su alto
precio no son accesibles para el sector MPYME, por lo tanto, queda fuera de su alcance. Para
la implementacion de Sistemas ERP incluyendo instalacién y mantenimiento, por dos afios
(ManagementPRO, 2022) ha concluido un precio dentro de los 20 mil a 50 mil délares, como
inversion inicial. Los costos se distribuyen de la siguiente manera: Primero tenemos el
Software que es el elemento principal que se debe considerar, pero no siempre es el mas
costoso, equivale al 35% del presupuesto total de la implementacion, se debe tomar en cuenta
lo que incluye, los médulos y la funcionalidad. Después se tiene el Hardware, para este costo
se analizan los componentes necesarios que requiere el software segun la MPYME, como, por
ejemplo, los equipos tecnologicos, redes y servidores o el sistema CLOUD. Se prosigue al
tercer elemento que es la Instalacion, este costo equivale al 50% de la inversion mediante la
consultoria necesaria, esto dependerd de cuantos modulos o configuraciones necesita la
empresa. Por ultimo, se encuentra el mantenimiento o servicio post venta, el cual realiza
actualizaciones, soporte técnico en la post instalacion del sistema. (ManagementPRO, 2022)

La implementacion mediante fases centralizadas o descentralizadas influird en el
presupuesto designado, existen costos imprevistos, por lo tanto, es necesario ser flexible con el
presupuesto y no plantear especulaciones. (Talluri & A Vasudeva, 2019)

Segun un estudio realizado por Panorama Consulting Group (2010), se realizd una

encuesta con 1600 organizaciones involucradas en cuatro afios y se encontré que mas de la

mitad de las empresas presenciaron gastos de dinero por encima del presupuesto. EI mismo
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estudio revel6 que solo el 8,6 por ciento de las implementaciones de ERP en las pymes se
pudieron completar con un presupuesto determinado. (Talluri & A Vasudeva, 2019) Ademas,
en los casos de falla donde existe un exceso de presupuesto, la alta gerencia reduce los costos
involucrados en capacitaciones futuras. Esto tendra un impacto en la implementacion y puede
conducir al fracaso.

Es importante considerar que el software UDA-ERP no tiene costo de instalacion y cuenta
con una asesoria para la misma por parte de un grupo de estudiantes y profesores capacitados.

Después de un afio de uso del software el costo por sus servicios es del 1% de sus ventas.

2.2.2.5.2. Costos Ocultos

En algunas ocasiones surgen costos no previstos durante la implementacion que afectan
directamente al presupuesto total del proyecto, los cuales se debe tener presente y considerar
hasta el ultimo detalle, en ciertos casos estos gastos resultan necesarios para una
implementacion exitosa. (ManagementPRO, 2022) Se deben tener presente, segun
(ManagementPRO, 2022) las siguientes condiciones: horas extra de consultoria dentro de la
implementacion, el ritmo de integracion del software ERP con los procesos de la empresa, la
modificacidn, si es necesario, y adaptacion de procesos para acoplar al sistema ERP, durante
el proceso de adaptacion a la implementacion la empresa puede registrar baja productividad lo
cual es de igual relevancia.

Los requerimientos no técnicos, hacen referencia a los costos que necesita la
implementacion, pero generalmente no son contemplados, debido a la ampliacién del estudio,
por ello en esta metodologia se presentan los principales a tomar en cuenta para evitar errores
de presupuesto o imprevistos.

Carvallo y otros (2019) propone una jerarquia elaborada con 3 caracteristicas no técnicas:
Proveedor, Costos y Producto. Estas tres relinen las caracteristicas de calidad no técnicas

necesarias para medir la capacidad del proveedor, para plantear y defender el proyecto, los
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costos de implementacién, la calidad y el esfuerzo. En la Gltima década el software libre se ha
utilizado cada vez mas; los factores criticos de éxito y fracaso, los riesgos, los beneficios y las
barreras vinculadas no se han analizado en profundidad por el poco conocimiento en estos
temas importantes, dificultando la utilizacién de FOSS tanto en la industria pablica como en la
privada. Mediante la revision literaria de Carvallo y otros (2019) se han considerado las

siguientes estrategias para el analisis de los mencionados requerimientos no técnicos.

2.2.2.6.  Valorar la conformidad con los requerimientos nacionales

Dentro de este apartado, se evaluaran los requisitos necesarios para que la MIPY ME pueda
operar de manera segura cumpliendo con la normativa nacional vigente.
Como primer punto se toma en cuenta el giro de negocio de la empresa, es decir, que tipo de
bien produce.

El Ministerio de Produccion, Comercio Exterior, Inversiones y Pesca recomienda lo
siguiente: “Las micro, pequeias y medianas empresas (MIPYMES) que realicen actividad
econdmica, podran obtener la categorizacion mediante el Registro Unico de MIPYMES -
RUM, documento véalido para efectuar trdmites en otras instituciones del estado y acceder a
beneficios que ofrece el Ministerio de Produccion, Comercio Exterior, Inversiones y Pesca,
entre los cuales estan: Participacion en eventos, ferias y puntos de exhibicion, Asistencias
técnicas y acompafamiento en lo referente a: obtencion de la notificacion sanitaria, imagen
corporativa, etiquetado y embalaje de productos, planes de negocio y exportacion de sus
productos mediante la herramienta Exportafacil”, de ser el caso necesario.

Ademas, la empresa en manufacturera necesita obtener un permiso de funcionamiento para el
cual es necesario consultar la “Guia de Requisitos que se requieren para la Obtencion del
Permiso de Funcionamiento de los Establecimientos sujetos a Vigilancia y Control Sanitario”

emitidos por la Agencia Nacional de Regulacion, Control y Vigilancia Sanitaria. Este proceso
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se puede apoyar en el “Reglamento sustitutivo para otorgar permisos de funcionamiento a los
establecimientos sujetos a vigilancia y control sanitario”.

El “Codigo Organico de la Produccion, Comercio e Inversiones” establece la normativa
que rige a personas naturales, juridicas y sociedades al desarrollo de una actividad productiva
en el pais, abarcando las actividades productivas de los diferentes niveles de desarrollo con las
diversas empresas, mediante la politica comercial y sus instrumentos de aplicacion.

El “Reglamento de Inversiones del Codigo Organico de la Produccion” define acciones para
el beneficio y bienestar de artesanos y PYMES dentro del territorio nacional.

“Que, es obligacion del Estado implementar la institucionalidad necesaria para la

regulacion, incentivo, promocion y seguimiento de las actividades econdmicas y

brindar toda su asistencia para que los inversionistas puedan desarrollar sus iniciativas

de inversion productiva conduciéndolas hacia proyectos tecnica, social y

economicamente viables con alta incidencia en el empleo nacional, al uso racional y

sustentable de las materias primas y recursos no renovables, al incremento de la

capacidad competitiva del sector publico y privado, al desarrollo, uso y transferencia

de tecnologias para la incorporacion de valor agregado a los procesos productivos”;

Se exhorta revisar la “Ley Organica de Emprendimiento e Innovacion™.
Con fines especificos se recomienda revisar el “Codigo del trabajo” para conocimientos en
relacion con los empleados.

2.2.3. Fase 3: ejecucion

Definicion de las mejores practicas para la implementacion del médulo de manufactura

2.2.3.1. Diagrama de flujo de procesos

El diagrama de flujo hace referencia a una representacion grafica en la cual se puede

observar la secuencia de actividades de un proceso especifico, es una recopilacion de
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informacion de cada proceso existente de la empresa para asi, plantear factibles mejoras en los
procesos (Coronel, 2018). Esta herramienta es fundamental para el levantamiento de
informacion, permite tener un amplio conocimiento de cdmo se realizan los procesos dentro de
la empresa, en el caso de las PYMES, se considera una ayuda bésica para iniciar un analisis de
proceso. (Mogrovejo & Benitez, 2018)

Como recomendacién se utilizan los diagramas ANSI descritos a continuacion:

Tabla 18

Simbologia diagrama de flujo de procesos

siMBOLO SIGNIFICADO

Operacion

Decision

Transporte

Documento impreso

Inicio / Fin

Conector

Almacenamiento / Archivo

Demora / Espera

Inspeccidn / Control

Entrada / Salida

Sentido de flujo

N D ool«lololo| ol

Transmision electrénica de datos

Nota: Fuente. (Coronel, 2018)
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2.2.3.2. Cadena de suministro

La Cadena de Suministro hace referencia a la gestion de los distintos eslabones que ocurren
en la empresa, desde la recepcion de materia prima, hasta la entrega del producto terminado;
busca mejorar los procesos de manera global, es decir, entre todas las areas y complementos
de la empresa, enfocandose en tres diferentes dimensiones, una estrategia, una tactica y una
operativa. (Calderén Lama & Lario Esteban, 2005) Incluyendo proveedores, almacenes, lineas
de produccion, canales de distribucion, mayoristas, minoristas y el cliente final.

Como finalidad del andlisis se recomienda utilizar el siguiente grafico para la estructura
basica de la cadena de suministro de cada proceso de la empresa:

Figura 9

Cadena de suministro.

Proveedores Proceso Clientes

Diagrama de Hacia donde

Principales e . — don
proveedores flujo del esta dirigido

proceso el producto

Nota: Fuente. Autoria propia

Dentro del andlisis de proveedores, se identificaran los principales proveedores de
insumos, materiales, servicios entre otros, que se encuentren involucrados en el proceso.

Después, se inserta el diagrama de flujo de proceso y por ultimo se mencionan los principales
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clientes de la empresa; a continuacion, se resuelven las relaciones entre los proveedores y el

proceso; el proceso y los clientes.

22.33. VSM

El Value Stream Mapping es una herramienta que forma parte de la metodologia lean
manufacturing, consiste un diagrama utilizado para visualizar, analizar y mejorar el flujo de
los productos y de la informacion dentro de un proceso de produccion, desde el inicio del
proceso hasta la entrega al cliente, tiene como principal objetivo eliminar o reducir estos
despilfarros e identificar el estado actual de la organizacion y generar cambios positivos dentro

del sistema.

Determina tiempos de entrega y un ciclo para cada punto del proceso. Esta actividad
permite mejorar la eficiencia general asociada con la entrega del producto final, con el fin de
producir el méximo rendimiento, generar la mayor satisfaccion en el cliente y alcanzar las

metas establecidas por la organizacién.

_h\‘w CoNTROL DE
PROVEEDOR PRODUCCION |l e =33~
(ERP) CLIENTE
INFORMACION
INFORMACION

REQUISITOS REQUISITOS
NT DE CAMBIOS N® DE CAMBIOS
PIEZAS [ CAA PIEZAS [ CAJA

OTROS OTROS

Para levantarlo se sugieren seguir los siguientes enunciados:

- Identificar el producto o la familia de productos para el estudio.

- Identificar el proceso / Flujo de valor (Basado en el punto anterior).
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- Levantamiento de tiempos de ciclo (TC), tiempos de valor agregado (VA), nimero de
personas, tiempo de utilizacion, plazo de entrega o lead time (LT), flujo de
informacion, tiempos muertos, falta de informacion, entre otros.

- Diagramacion VSM - Estado Actual.

- Diagramacion VSM - Estado Futuro

2.2.3.4. Comunicacion y transparencia

La comunicacion efectiva es uno de los principales factores criticos de éxito para la
implementacion de un sistema ERP, ya que el equipo de trabajo desarrollara mejores resultados
en los procesos y se enfocara en los beneficios que puede generar la herramienta. Todos los
cambios con respecto a objetivos, alcances o actualizaciones dentro de las organizaciones, se
deben comunicar con agilidad a los usuarios y de ser posible con antelacion, para evitar fallas

y ser mas eficaces. (Basu, Upadhyay, C. Das, & K. Dan, 2012).

2.2.3.5.  Gestion de cambio y transicion

La gestion del cambio es un factor organizacional para el cual la empresa requiere la
utilizacion de recursos, conocimiento y tiempo, la escasez de cualquiera de los 3 recursos,
podria generar un riesgo de implementacién dentro de la misma. La definicion de una
estrategia de implementacion adecuada, un alcance del procedimiento de implementacién
claramente definido, una planificacion adecuada y la minima personalizacion del sistema, son
factores clave para el éxito de la implementacion del software (Svensson & Thoss, 2021). La
aceptacion del cambio es considerada el tema clave para la implementacion exitosa del sistema
ERP, de lamano con el equipo de trabajo y la gerencia para cumplir con el programa de gestion
del cambio (Basu, Upadhyay, C. Das, & K. Dan, 2012), los usuarios deben participar en el

proceso de adquisicion y ademéas complementar la capacitacion para los usuarios finales con la
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finalidad de ayudar a su interaccion y asi entender el concepto del sistema aprovechando sus

beneficios.

2.2.3.5.1. Asegurar el apoyo de la alta gerencia

La implementacion de sistemas ERP requiere el compromiso de la alta direccion y la
direccion ejecutiva, asi como de todas las personas involucradas, ya que provoca cambios

organizacionales y cambia la forma en que las personas trabajan (Svensson & Thoss, 2021).

Dentro del proceso de implementacién, como se ha mencionado en el apartado anterior, a
menudo se produce un cambio organizacional, lo cual implica que la empresa tiene que analizar
sus tareas, actividades y procesos de trabajo existentes, al contar con el apoyo de la alta gerencia
en la empresa se considera un factor de éxito critico en la implementacion de un sistema. Segun
Svensson y Thoss (2021) es fundamental involucrar a los empleados para aumentar el
compromiso en todos los niveles. La implementacion no debe afectar a la rutina diaria de
trabajo. En ciertos casos cuando la alta gerencia no brinda el respaldo necesario, es conveniente
recurrir a la consultoria externa, tomando en cuenta el costo adicional (Basu, Upadhyay, C.

Das, & K. Dan, 2012).

2.2.3.5.2. Capacitacion sobre el Software UDA-ERP

Con este antecedente, la educacion y formacion adecuadas son temas criticos para la
implementacion exitosa de ERP (Basu, Upadhyay, C. Das, & K. Dan, 2012). La educaciony
formacion de los usuarios es el método para proporcionar conocimiento al sistema ERP en las
PYMES, se puede adquirir un excelente sistema, pero sin la adecuada formacién del usuario,
se desperdiciara la inversion realizada. El principal objetivo de la capacitacion es entender el

proceso del sistema, sus beneficios y sus finalidades.
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Se debe tomar en consideracion que este paso se debe realizar en paralelo con la configuracion
e instalacion del sistema con datos y modelo de prueba. Es importante que cada usuario se
entrene con las funcionalidades con las que tendré que interactuar.

La capacitacion debera incluir a todo el personal que hara uso del sistema y adicionalmente
al equipo de trabajo. Ademas, los temas deberan ser:

- Beneficios y logros institucionales al implementar el software

- Generacién de conocimiento del entorno de trabajo y las funciones basicas del software

- Generacién de conocimiento sobre los modulos existentes y los que cada uno tendra

acceso, pruebas de transiciones en el sistema de las funcionalidades més especificas.

2.2.3.5.3. Retroalimentacion
Identificar a las personas resistentes al cambio y el apoyo de la alta gerencia

El cambio se refiere a toda aquella situacién en donde se dejan atrds ciertos
procedimientos, estructuras y/o comportamientos, con el objetivo de adquirir nuevos, que
permitan la adaptacion al contexto en el cual se encuentre el sistema u organizacion, para asi
facilitar la efectividad y eficiencia en la ejecucion de cada una de las actividades (Gonzales,
2003).

La mayor dificultad de la introduccion de nuevos cambios es el factor humano, pues
mientras muchas personas se benefician, otras se resisten al verse afectadas de distintos modos.
Estas personas suelen tener un grado de desgaste emocional, que se deriva de la tension,
ansiedad e inquietud que afecta directamente a la personalidad del individuo durante el periodo

en que se produce el cambio (SARMIENTO, 2005).

La principal accién dentro de la gestion del cambio organizacional es la educacion y
capacitacion para evitar fallos; en la practica, un nimero reducido de usuarios se encuentran
capacitados, la mayoria del personal de la empresa llega a desarrollar actitudes negativas por

la falta de capacitacion, al no tener claro los beneficios ni la funcionalidad del sistema, esto
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dificulta el aprovechamiento, reduciendo el rendimiento del sistema. Las razones mas comunes
por las cuales los usuarios generan resistencia al cambio, se basan generalmente en el cambio
de rutina establecida, por lo tanto, se considera mayor carga de trabajo lo cual causa rechazo

dentro de la empresa. (Svensson & Thoss, 2021)

La actitud descrita se denomina resistencia al cambio y se caracteriza principalmente
por temor a lo desconocido, desconfianza a los factores de cambio o simplemente por ver su
seguridad afectada.

Robbins (1999), indica que las fuentes de las cuales se alimenta la resistencia al cambio
son de caracter individual u organizacional. Las fuentes individuales se basan en caracteristicas
humanas, las principales razones son: Habito, seguridad, factores economicos, temor a lo
desconocido y procesamiento selectivo de la informacion (SARMIENTO, 2005). Por otro lado,
las fuentes organizacionales se basan en la naturaleza conservadora de las organizaciones,
principalmente de las PYMEs, las fuentes méas importantes son: enfoque limitado al cambio,
inercia de grupo, amenaza a la experiencia, amenaza a las relaciones de poder ya construidas y
amenaza a las distribuciones establecidas de los recursos.

Para conseguir efectivamente un cambio, los individuos de la organizacion tienen que

cambiar, transformando sus habitos y creencias.

2.2.3.6.  Configuracidn e instalacion del sistema

2.2.3.6.1. Instalacion

Lo ideal es lograr una implementacion no personalizada, es decir con muy pocos cambios
a los procesos estandar.

Una vez verificados los requisitos técnicos y no técnicos se procederan a la instalacion del
software UDA - ERP. Para la implementacion del sistema ERP se propone el método por

modulos con la identificacion de requerimientos de los mismos, ademas se plantea la
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utilizacion de la Norma ISO 9001 para la Gestion de la Calidad.

2.2.3.6.2. Configuracion
Considera la configuracion del sistema como tal, asi como las modificaciones requeridas
para ajustar el software a la organizacion. Esta modificacion es mas sencilla ya que se plasmo
en el analisis de requisitos.
Implementacién progresiva por médulos
Dentro de este paso, se analizaran los modulos del sistema ERP para el conocimiento
basico de los recursos necesarios dentro de la implementacion de cada uno de los mismos.
Basados en UDA- ERP: Emprendimiento y Gestion de recursos empresariales por _Astudillo,
Crespo y Andrade (2018).
12.1 Inventarios: Este mddulo organiza el almacenamiento en bodega de todo tipo de
insumo necesario para la produccién hasta el producto final.
- Gestiona la informacion de los items necesarios, dentro de estos se encuentra: el codigo
y nombre del producto, clasificacién, modelo, marca, unidad de medida, ubicacion,
tipo.
- Inspecciona los movimientos de cualquier item, es decir, controla el ingreso y egresos
de insumos, con la cantidad y costo de los mismos.
- Coordina el ingreso de informacion en determinados tiempos, para evitar el registro
acumulado.
- Gestiona los periodos contables de la empresa para el ajuste de cantidades y costos.
12.2 Manufactura: Dentro de este mddulo se contempla la informacion de ingenieria
del producto y el flujo de procesos necesarios para la produccion.
- Laestructura de productos, la cual especifica los centros de trabajo y maquinaria de la
planta.

- Ruta de produccion, mediante la cual se registra la informacién de cada producto, como
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el flujo de proceso, puntos de control, toma de tiempos de uso de maquinas y tiempo
empleado en operaciones.

- Plan maestro de produccion, analizado mediante la planificacion de la capacidad, con
recursos de horas de mano de obra, horas méquina o presupuesto.

- Gestion del plan maestro de produccion, para conocer cuanto y cuando se va a producir
el producto.

- Control de demanda, mediante 6rdenes de produccién.
12.3 Contabilidad General: Este modulo gestiona los ingresos y egresos de la

empresa.

Creacion y estructura del plan de cuentas, las cuales son clasificadas por cédigos,
nombre y movimiento de cuentas, basadas en activos, pasivos, patrimonio, costos y
gastos de la empresa.
- Gestion de movimientos contables en el libro diario.
- Informes para los organismos de control, como los balances, estados de situacion
financiera, estado de resultados y flujo de efectivo.
- Automaticamente genera el asiento diario de fin de periodo de las cuentas, calculando

la utilidad o pérdida del periodo contable. (Astudillo, Crespo, & Andrade, 2018)

12.4 Contabilidad de costos: Se puede considerar como un subsistema de contabilidad
general, en el cual se encuentra informacién detalla para la determinacion del costo del
producto.

- Abarca los elementos del costo, como materia prima directa e indirecta, mano de obra

y costos indirectos.

- Método de costeo ABC.
- Hoja de costos de productos.

Con la adaptacion de estos cuatro modulos, la empresa puede aprovechar al maximo su utilidad



74

para organizarse eficazmente y beneficiarse de las ventajas que brinda el conjunto de
herramientas al dia a dia de la empresa y sobre todo en el apoyo a la resolucion de problemas
y toma de decisiones mediante la recopilacion de informacion de los procesos productivos.
Pruebas en ambiente de QA

El equipo de trabajo en conjunto con la alta gerencia, debera ejecutar las pruebas en un
entorno operativo, buscando la satisfaccion de todos los miembros.
Puesta en produccion y soporte

Una vez que se hayan pasado todas las pruebas de calidad se debera migrar a un
ambiente de produccion. Es importante definir un grupo (Parte del equipo de trabajo) que sean
quienes se preparen y capaciten con los proveedores para atender cualquier eventualidad de

cara a los usuarios finales.

2.2.4. Fase 4: verificacion

2.2.4.1. ldentificacion de barreras y catalizadores presentes en la organizacion
Para completar el analisis preliminar se presenta un Checklist con los factores mas

importantes descritos por varios y desarrollados en la revision literaria del presente documento.
Como se puede observar, muchos de los pasos han sido cubiertos en varios de los puntos de la
metodologia, el objetivo es evaluar de manera rapida y precisa cada uno de los factores, y en
caso de que no se haya cumplido con alguno de los puntos, retomar la evaluacion en el paso

indicado, asegurando asi una implementacion exitosa.
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Identificacion de barreras y catalizadores
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N® DOMINIO FACTOR 3l NO DETALLE

1 |CATALIZADOR | sLa empresa tiene otros software de planificacion®

2 |CATALIZADOR | 352 ha dado capacitacion a los empleados®

3 | CATALZADOR ?A,Se tiene el sr:IJpon‘e / apoyo dE_! los consulfor.e's )
|proveedores) a lo largo de la implementacion®

4 | CATALIZADOR _é,Se ha confotr:nqado un equipo de trabagjo para la
implementacion®

5 | CATALIZADOR ;Se han esigblfacldo objetivos comerciales para la
implementacion®

s |caTALZADOR sla alta flreccmn se ha comprometido con &l
proyecto?

7 | caTALZADOR 35e hg esiqblfudo enl contexto estratégico de la
organizacion®

3| BARRERAS e hc:ln |derj!|f|cc|do las personas / areas de
desalineacion dentro de la empresa

¥ | BARRERAS |Se tienen datos hitdricos

10| BARRERAS Los dc:’rgs. son dg buena calidad , es decir no tienen
errores significativos

11| BARRERAS |Se han identificado factores de Personalizocion

12| BARRERAS 5e ha planificado el presupuesto, incluido los costos
ocultos

13| BARRERAS |5e han levantado los procesos clave

14| BARRERAS |5e han socializado los procesos clave

Nota: Fuente. Autoria propia

2.24.2.

Evaluacién del rendimiento

Medicién de objetivos

La medicion de los objetivos se basa en dos aspectos clave, primeramente, la definicion

clara de los mismos y el establecimiento de métricas para la supervision del logro de los

objetivos.

Ademas, es recomendable un proceso de medicidn para asegurarse que se supervisa de

manera consciente y fiable el cumplimiento de los mismos. Un factor critico en el éxito de la

medicion de objetivos es la aprobacion por los directivos y las partes interesadas. Es importante

la transparencia con base en la comunicacion de los objetivos y sus resultados. (ISACA, 2012)

Segun Coronel (2018) se intercede plantear un esquema de resultados concretos a ser

logrados, cuya administracion conviene que sea monitoreada a través de indicadores clave de
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desempefio. Se eliminard la necesidad de tener que plantear otro conjunto de objetivos, como
objetivos de la calidad de la organizacion, para fines de implementacién de su sistema de
gestion de la calidad. Frecuentemente se repite en &mbitos empresariales que, 1o que no se
describe, no se puede medir, lo que no se mide, no se puede controlar, o que no se controla,
no se puede gestionar, y lo que no se gestiona, no se puede mejorar. A continuacion, en el

siguiente apartado, se presentan los KPis para la medicion de los valores.

Indicadores clave de desempefio

Los indicadores clave de desempefio segun Coronel (2018), hacen referencia a
variables, relaciones de variables u otros factores declarados cuantitativos o cualitativos, que
se utilizan para la evaluacion de la situacion en la cual se han planteado objetivos estratégicos,
en ambitos administrativos y gerenciales. Su principal funcion es describir, medir, controlar,
gestionar y mejorar todo lo que se hace en una organizacion.

Para esta metodologia se ha determinado en primera instancia el planteamiento de los
objetivos para proceder a proponer los indicadores para controlar la trayectoria, pero cabe
recalcar que en ciertas metodologias se escoge el proceso inverso, es decir, primero se plantan
los indicadores para en base plantear lo que necesitamos medir, los objetivos. (Coronel, 2018)

A continuacion, se presentan recomendaciones y aspectos importantes a considerar en la
creacion de indicadores segun Coronel, 2018:
e Deben ser cuantificables y fiables, objetivos en su mayoria.
e Lavariable a medir debe estar identificada directamente.
e Continuamente se debe establecer, valorar y controlar el proceso para alcanzar los
objetivos.

e Claray sencilla redaccion.



77

Para un facil entendimiento, se presenta una tabla guia de asignacién de parametros. En la
primera columna se ubican las opciones de calificacion, en la segunda columna los valores en
porcentaje para cada indicador propuesto, en la tercera columna, se presenta la accion a tomar
seglin sea necesario y en la Ultima, se parametrizan colores de acuerdo al grado de accién que
tenga el indicador.

Tabla 20

Criterios para el uso de indicadores clave de desempefio.

Sobresaliente ICD = 100% Accion de réplica
MNormal B0% <ICD =< 100% | Accion de mejoramiento continuo
Alerta B0% <ICD =< 50% Acdon preventiva
Critico ICD =< 100% Acdon correctiva

Nota: Fuente. Coronel, 2018
Dentro del desarrollo de la metodologia de pre implementacion es importante
considerar la Gestion de la Calidad para completar el ciclo PHVA, el procedimiento a

considerar se presenta a continuacion:

2.2.4.3.  Gestion de la calidad
Para la Gestidn de la Calidad dentro de la implementacion del modulo de manufactura del

sistema UDA-ERP en PYMES se utilizara la guia de la Norma 1SO 9001-2015.

La Norma 1SO 9001 2015 se basa en la adopcion de un sistema de gestion de la calidad,
siendo su implementacion una decision estratégica para la empresa, ayudandola a mejorar su
desempefio y formando una base para el inicio de sus procesos y actividades.

Los beneficios de implementar la gestion de la calidad se basan en la mejora de la
capacidad de abastecer regularmente productos que satisfagan las necesidades y requisitos de

los clientes, abordando los riesgos y oportunidades externas.
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La norma aplica el ciclo PHVA, el cual permite a la empresa asegurar que sus procesos
cuenten con los recursos y gestion necesaria, para alcanzar el enfoque a procesos y aprovechar
las oportunidades.

Figura 10

Representacion de la estructura de la Norma con el ciclo PHVA

-~ Sistema de Gestién de la Calidad (4) .

Satisfaccién
del cliente

Resultados
del SGC

Necesidadesy
expectativas l
o\

interesadas
pertinentes
)

Nota: Fuente. Norma ISO 9001:2015

El ciclo PHVA se describe a continuacion;

e Planificar: dentro de esta funcion se establecen los objetivos y sus procesos, con los
debidos recursos para generar los resultados esperados para satisfacer los requisitos
del cliente, de acuerdo con las politicas de la empresa, abordando riesgos y
oportunidades.

e Hacer: implementar lo planificado;

e Verificar: consiste en realizar un seguimiento y una posible medicién de los procesos
resultantes con respecto a las politicas, los objetivos, los requisitos y las actividades
planificadas, e informar sobre los resultados;

e Actuar: continuar con la mejora del desempefio.

Los principios de la gestion de la calidad son:
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e Enfoque al cliente.

e Liderazgo.

e Compromiso de las personas.

e Enfoque a procesos.

e Mejora.

e Toma de decisiones basada en la evidencia.

Gestion de las relaciones.

Estas son las recomendaciones que asigna la Norma a la alta direccion:
e Asegurarse de que el sistema de gestion de la calidad es compatible con los requisitos
de esta Norma.
e Asegurarse de que los procesos estan generando y proporcionando las salidas previstas.
e Asegurarse de que se promueve el enfoque al cliente en toda la organizacion;
e Asegurarse de que la integridad del sistema de gestion de la calidad se mantiene cuando

se planifican e implementan cambios en el sistema de gestion de la calidad.

La alta direccidn debe establecer, implementar y mantener una politica de la calidad que:

e Sea apropiada al propdsito y contexto de la organizacion y apoye su direccion
estratégica.

e Incluya un compromiso de cumplir los requisitos aplicables por parte de todos los
miembros de la empresa.

e Incluya un compromiso de mejora continua del sistema de gestion de la calidad.

Es de suma importancia la comunicacion del proceso de gestion de la calidad el cual debe
estar disponible y mantenerse como informacion documentada, comunicarse, entenderse y

aplicarse dentro de la organizacion y estar disponible para las partes interesadas pertinentes.
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3. Validacion del modelo propuesto

La validacion de la metodologia propuesta para la implementacion del software UDA ERP
en MIPYMES, se desarrollara en una organizacion productora de lacteos y sus derivados.
Descripcion general de la empresa

La empresa “LACPRIMA” se encuentra ubicada en el canton San Fernando en la
parroquia San Martin, sector especializado en la industria de lacteos, cuenta con todas las
caracteristicas fisicas y ambientales que garantizan la generacion de materia prima de calidad
para la elaboracion del producto terminado (Queso fresco y mozzarella). En relacion a la
logistica de transporte y distribucidn, los costos e reducen considerablemente debido a que la
materia prima se encuentra a disposicion en la zona de produccién. Aproximadamente, la
empresa se abastece con 800 litros diarios y 5600 litros semanales de leche, para cubrir su
demanda, sin embargo, no se han levantado tiempos ni se han definido procesos para la
elaboracion del queso.

Los clientes de la empresa, son principalmente a distribuidores minoristas (Retails) o
restaurantes del cantén Cuenca, provincia del Azuay.

Areas de aplicacion y alcance

Para el despliegue o validacion de la metodologia IPEV se tomaran Unicamente los
procesos que se enfocan en las fases previas a la Implementacion del software UDA-ERP.
Adicionalmente, tras un andlisis de los procesos productivos en coordinacion con los directivos
de la empresa se decidio aplicar las herramientas de manufactura en el proceso que genera mas

valor para la organizacion, la produccion de queso fresco.



Validacion

Fase 1: inicio

Identificacidn del tipo y tamafio de la organizacion
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Para la clasificacion de la empresa de L&cteos “LACPRIMA” segtin el tipo de organizacion,

de acuerdo al Servicio de Rentas Internas del Ecuador (SRI), es designada como empresa

privada con caracteristicas de otras sociedades con fines de lucro o patrimonios independientes.

Ademas, se considera el tamafio de la empresa, con respecto a la Comunidad Andina de

Naciones (CAN), “LACPRIMA” forma parte de la dimensiéon Microempresas, considerada la

mas pequefia en la clasificacion, cumple con las respectivas caracteristicas presentadas a

continuacion:

Tabla 21

Tamario de la empresa LACPRIMA.

TIPO DE EMPRESA CRITERIO CANTIDAD
NUmero de colaboradores 5 personas

Microempresa Valor bruto en ventas anuales | $ 70.000
Activos $ 30.000

Nota: Fuente. Autoria propia.

Fase 2: planificacion y mejora

Contexto interno de la organizacion

Organigrama Actual
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Como se puede observar en la figura 11, se realizo el levantamiento de la estructura

organizacional de la empresa.

Figura 1l

Organigrama actual LACPRIMA.

Direccidn General

Departamento de compras Departamento de produccion

Departamento de ventas

Jefe de compras Jefe de produccion |

Jefe de ventas

Operario 2

Elaborac kdn queso fresco

Operario 1
Ellah cirac Win Queso ma rrasedla

Nota: Fuente. Autoria propia

Identificacion de habilidades

Auzliar de ventas

La identificacion de habilidades se realiz6 a los operarios de la empresa, mediante un

censo para conocer su perfil y actividades realizadas, esa herramienta es una ayuda que

posteriormente se aplicara en el siguiente apartado.

A continuacion, se presentan las matrices para la identificacion de habilidades:
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Tabla 22

Identificacion de habilidades OP1.

Matriz para identificacion de habilidades
Fecha: 22/04/2022
Departamento: Produccion
Nombre del funcionario: Operario 1
Jefe inmediato: Jefe de produccion

Actividades directas

Elaboracidn de gueso mozzarella

Actividades indirectas

Bachiller, quesero con 5 afios de

K _ Limpieza del drea de trabajo
experiencia.

Actividades incompatibles

Elaborado por: |Personal UDA-ERP
Revisado por: |lefe de produccion
Aprobado por: |Direccion General

Nota: Fuente. Autoria propia
Tabla 23

Identificacion de habilidades OP2

Matriz para identificacion de habilidades
Fecha: 22/04/2022
Departamento: Produccion
Nombre del funcionario: Operario 2
Jefe inmediato: Jefe de produccion

Actividades directas

Elaboracidn de gueso fresco

Actividades indirectas

Bésica, quesero con 5 afios de Recoleccion de leche, limpieza del
experiencia. area de trabajo

Actividades incompatibles

Elaborado por: |Personal UDA-ERP
Revisado por: |Jefe de produccion
Aprobado por: |Direccion General

Nota: Fuente. Autoria propia
Como resultado, podemos verificar que ambos operarios no cuentan con especialidad en la

produccion de queso, su habilidad es debido a su experiencia de 5 afios. No disponen de
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actividades incompatibles, como actividad indirecta se encuentra la limpieza general de su area
de trabajo.
Conformacion del equipo de proyecto/trabajo
Roles y responsabilidades

Lacteos “LACPRIMA” al ser una Microempresa se consideran los niveles
correspondientes para su determinacion de roles y responsabilidades descritos a continuacion:

Tabla 24

Roles y responsabilidades para “LACPRIMA”

PERSONA(S)
ROL EN IPEV ENCARGADA(S) EN ACTIVIDADES
LACPRIMA
Alta direccién - Proporcionar los recursos necesarios

Direccion general —
para la implementacion del sistema.
(Jefe de produccion,
- Evaluar de resultados y mejora
Compras y Ventas)

continua.
Propietario Sistemas - Verificar los sistemas Tl que posea la
Jefe de compras
de la informacion empresa.
Auditores/Propietari - Capacitar al personal.
Externo
os de UDA-ERP - Implementacion del software ERP.
Propietario del - Verificar rendimiento de los procesos
Operario 2
Proceso de Negocio - Realizar mejoras.

Jefe de produccion | Jefe de Produccion - Planificar y ejecutar el plan de
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produccion diaria de la empresa.

Nota: Fuente. Autoria propia

Cada uno de estos roles se asignan al personal de LACPRIMA mediante el analisis
del organigrama actual, revisado en el apartado anterior (Paso: 2 Contexto interno de la

organizacion) que posee la empresa y la matriz de identificacion de habilidades.

Cabe recalcar que cada uno de estos procesos se desarrolld en conjunto con la direccion

general de la empresa.

Contexto externo de la organizacion

Analisis PESTEL

Es necesario empezar con el anélisis PESTEL para desarrollar los distintos enfoques
politicos, econdémicos, sociales, tecnoldgicos, ecoldgicos y legales que afecten a la empresa y
su entorno. Como primer paso se escogio el método individual mediante investigaciones y para
el segundo paso se determinara el entorno local, debido a la ubicacion de la empresa en el

canton San Fernando, parroquia San Martin, y su mercado en la ciudad de Cuenca.

CUADRO DE ANALISIS PESTEL PARA: LACTEOS LACPRIMA

FACTOR DESCRIPCION CONDICION P

Facilidad de ingreso de productos lacteos al
mercado local para su comercializacién,
POLITICO o) 4

normativa a cumplir simple para constituir la

empresa.




Apoyo de las entidades de gobierno locales,
con facilidades de emprendimiento y

comercializacidn.

13

Control de importaciones de productos
similares, para fomentar el consumo local,

(aranceles de importacion)

Existencia de organismos de control para
promover la integracién y evitar problemas en

la industria, controlando precios y calidad.

14

ECONOMICO

El sector agricola se encuentra en un arduo
crecimiento, en especial el sector lacteo,
promoviendo produccion nacional de gran
escala pero en el primer trimestre del 2022
contribucion en el PIB nacional no ha sido

positivo.

12

Eliminacion de politicas (salvaguardias) que

impulsan el comercio nacional.

15

SOCIAL

La poblacidn nacional continua en constante
crecimiento, lo cual representa un mercado
extenso por cubrir con necesidades basicas

como leche y sus derivados.

Alto consumo de lacteos en la cultura del

Austro del Ecuador.
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Nuevos productos de origen vegetal que han
causado un auge dentro de la poblacién adulta

del pais.

TECNOLOGICO

En la actualidad existe gran variedad de
procesos tecnolégicos para el procesamiento

de lacteos en la industria.

La industria lactea se beneficia de alta
tecnologia implementada por el INEN con las
siguientes normas: NTE INEN 165y NTE INEN
164, con la finalidad de controlar la calidad de

los productos para el consumo humano.

Para empezar con su estructura tecnolégica, la
empresa se encuentra en la pre
implementacion del médulo de manufactura
del software UDA-ERP, con el fin de controlar
su principal proceso: Elaboracion de queso

fresco.

ECOLOGICO

Las empresas de lacteos se rigen a la normativa
y regulaciones medio ambientales sugeridas
por Agrocalidad, ARSCA y cada GAD municipal

al que pertenece.

Los impactos ambientales que pueden generar
las empresas de lacteos, principalmente se

basan en la generacién de residuos, para ello

10
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existen normas que prevalecen su cuidado

como la ISO 22000.

Las empresas deben cumplir con la calidad de
un producto sano y apto para el consumo

humano, es decir, acatar la responsabilidad

0] 9
civil con los consumidores, ley que consta en el
LEGAL
articulo 54 de la Constitucién de la Republica
del Ecuador.
También debe cumplir con todas las leyes
0] 11

tributarias que rigen para el tipo de empresa.

Las prioridades serdn ordenadas (siendo 1 la mas importante)

independientemente del factor al que pertenezca. La prioridad se
OBSERVACIONES
debe fundamentar en el grado de afeccion que considera que tiene

el factor hacia la MIPYME.

SIMBOLOGIA P= PRIORIDAD; O=OPORTUNIDAD; A=AMENAZA

Nota: Fuente. Autoria propia
Contexto estratégico de la organizacion

El contexto estratégico de la organizacion esta conformado por las siguientes
herramientas: FODA, Matriz PEEA y los valores estratégicos, mision, vision y objetivos

estratégicos.
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Andlisis de la matriz FODA

El conocimiento de los factores externos e internos de la empresa se analizan mediante
la herramienta FODA, con el fin de conocer la situacion actual y plantear estrategias de mejora,

en primera instancia se identifica las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas.

En el siguiente cuadro se presenta el analisis FODA de LACPRIMA, realizado

mediante informacion recopilada por la direccidn general de la empresa.

Tabla 26

Tabla de anélisis FODA LACPRIMA

DEBILIDADES
FORTALEZAS

Capacidad de adquisicion de la
materia prima.
Aislada (por lo menos hasta cierto
grado) de las fuertes presiones
competitivas.

Posicion ventajosa en la curva de

No hay una direccion estratégica
clara.

Linea de productos demasiado
limitada.

Débil imagen en el mercado.

Red de transporte deficiente, debido

experiencia. a la ubicacion.
Mejor capacidad de fabricacion.
OPORTUNIDADES AMENAZAS




e Generacion de empleo.

e Ingresar en nuevos mercados O
segmentos.

e Diversificarse en productos
relacionados.

e Eliminacion de barreras comerciales

en mercados foraneos atractivos.

Entrada de competidores foraneos
con costos menores.

Incremento en las ventas y productos
sustitutos.
Crecimiento mas lento en el
mercado.

Cambio en las necesidades y gustos

de los compradores.

90

Nota: Fuente. Elaboracion propia del autor.

Como siguiente paso se califico los distintos factores, mediante reuniones con la

direccion general de LACPRIMA, para la asignacion de los respectivos pesos relativos y

obtener la importancia hacia la empresa.

Tabla 27

Tabla de ponderacion fortalezas FODA LACPRIMA

Peso Peso
Fortalezas Valoracion
Relativo Ponderado
Capacidad de adquisicion de la materia prima.
0.25 1
4
Aislada (por lo menos hasta cierto grado) de
0.15
2 0.30
las fuertes presiones competitivas.
Posicion ventajosa en la curva de experiencia. 0.30 4 1.20
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Mejor capacidad de fabricacion. 0.30 3 0.9

Total 1 3.4
Nota: Fuente. Elaboracion propia del autor.
Tabla 28
Tabla de ponderacién debilidades FODA LACPRIMA

Peso Peso
Debilidades Valoracion
Relativo Ponderado

No hay una direccion estratégica clara. 0.25 4 1
Linea de productos demasiado limitada. 0.30 3 0.90
Débil imagen en el mercado. 0.35 4 1.40
Red de transporte deficiente, debido a la
ubicacion. 0.20 3 0.60
Total 1 3.9

Nota: Fuente. Elaboracion propia del autor.



Tabla 29

Tabla de ponderacion oportunidades FODA LACPRIMA

Oportunidades Peso Valoracion Peso
Relativo Ponderado

Generacion de empleo 0.25 3 0.60
Ingresar en nuevos mercados 0 segmentos.

0.40 4 1.60
Diversificarse en productos relacionados.

0.35 4 1.40
Total 1 3.6

Nota: Fuente. Elaboracion propia del autor




Tabla 30

Tabla de ponderacion amenazas FODA LACPRIMA

Amenazas Peso Valoracion Peso
Relativo Ponderado

Entrada de competidores foraneos con costos
menores.

0.30 4 1.20
Incremento en las ventas y productos

0.35 4 1.40
sustitutos.
Crecimiento mas lento en el mercado.

0.15 3 0.45
Cambio en las necesidades y gustos de los
compradores. 0.20 4 0.80
Total 1 3.85

Nota: Fuente. Elaboracion propia del autor

Después de la determinacion de la ponderacion, se conoce la Posicion Estratégica y

Evaluacion de la Accion de LACPRIMA.

Las coordenadas son las siguientes:

Xigual a 3.4 (peso ponderado de la fortaleza) - 3.9 (peso ponderado de la debilidad) = -0.5
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Y igual a 3.6 (peso ponderado de la oportunidad) - 3.85 (peso ponderado de la amenaza) = -
25

La empresa se ubica en el tercer cuadrante, donde las fortalezas son inferiores a las
debilidades y las oportunidades inferiores a las amenazas, los valores se determinan como
negativos y se espera una estrategia defensiva.

Finalmente se ubica geograficamente.

Figura 12

Tabla de ponderacion amenazas FODA LACPRIMA.

Atractivo

Conservador Agresivo

Competitividad

Defensivo Competitivo

Nota: Fuente. Elaboracion propia del autor

Indicando el tercer cuadrante con el marcador color rojo.
Misién

Satisfacemos las necesidades de alimentacion de nuestros clientes elaborando y
comercializando productos lacteos de calidad que contribuyan al crecimiento y nutricion de

una poblacion saludable.
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Vision

Ser una empresa lider en productos lacteos en la provincia del Azuay, reconocidos por
nuestro valor nutricional, calidad e inocuidad ante nuestros consumidores.
Valores estratégicos

Los valores estratégicos de la empresa “LACPRIMA” guiados por el Modelo de
Gestion Estratégica (Coronel, 2018) se describen a continuacion:

Honestidad: El servicio ofrecido a los clientes de LACPRIMA, es de éptima calidad,

asegurando disposicidn al ser consumidos y un alto grado de relacion precio calidad.

Compromiso: El compromiso expreso con el medio ambiente, la sociedad y sobre todo

con el cliente, brindandole productos de calidad y resguardo.

Innovacién: Fomentar el crecimiento de la mano de la innovacion, constantemente

actualizados para brindar un servicio de vanguardia.

Obijetivos estratégicos / corporativos
El equipo de proyecto es considerado un factor clave para la definicién de los objetivos
estratégicos de la pre implementacion del sistema ERP, los cuales se identificaron
respondiendo a las preguntas del Modelo de Gestion Estratégica por Coronel (2018), de esta
metodologia.
Los objetivos estratégicos de la empresa se presentan a continuacion:
e Comunicar efectivamente las ventajas, desventajas, problemas y factores clave de éxito
de la implementacion del sistema ERP en LACTEOS LAPCRIMA.
e Lograr la oportuna coordinacion y validacion de los requerimientos necesarios para la
puesta en marcha de la pre implementacion del sistema ERP en LACTEOS

LACPRIMA.
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e Generar retroalimentacion acerca del proceso de pre implementacién del sistema ERP

en LACTEOS LACPRIMA, para identificar mejoras.

Establecimiento de requerimientos técnicos

Como parte de los requerimientos técnicos la empresa tiene un ordenador a disposicion, y

ademas tiene conexion a internet por banda ancha fija, por lo que el manejo del software no

sera un problema en ese sentido.

Gestion del Presupuesto

La empresa “LACPRIMA” para la gestion de su presupuesto ha analizado la posibilidad

de vinculacion con la Universidad del Azuay y el software UDA-ERP, siendo la mejor opcion

por su bajo costo, soporte y capacitacion como parte del proceso. La consideracion de costos

de detalla a continuacion:

Tabla 32

Tabla de costos Sistema UDA-ERP en la empresa LACPRIMA

Rubro Clasificacion de Costo [$]
Costos
Implementacion del software Costos Directos 0.00
Servicio de
Costos Directos 50.00
Asesoria/Capacitacion
Costo de mantenimiento - $ 700

Después de un afio de

implementacion

Costos Directos —

Recurrente

(aplicando 1% de ventas anual,

aproximadamente)
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Formacién, recoleccion
Costos Indirectos —
informacion, introduccion de $ 200
Unico
datos
Total (En un afio) $ 950

Nota: Fuente. Elaboracion propia del autor

El costo del sistema UDA-ERP es de aproximadamente $ 950 al cabo del primer afio, en
caso de mantenerse la licencia se deberé considerar el valor de $ 700 de forma anual. Se debe
tomar en consideracion que el objetivo de la implementacion del sistema es el aumento de la
productividad y por tanto de las ventas, por lo que el valor de mantenimiento se convierte en
variable, ya que puede aumentar o disminuir en proporcién con las ventas de la organizacion.
Valorar la conformidad con los requerimientos nacionales

El objetivo de este apartado es llevar a cabo una valoracion de la conformidad de los
requerimientos nacionales y normativas de control con cada entidad necesaria. “LACPRIMA”,
siendo una empresa productora de lacteos y sus derivados, se recomienda asesorarse por El
Ministerio de Produccion, Comercio Exterior, Inversiones y Pesca para escuchar sus
beneficios. Ademas, la empresa ya cuenta con los permisos de funcionamiento obligatorios y
se puede apoyar adicionalmente al *“Cddigo Organico de la Produccion, Comercio e
Inversiones”. Para mejorar la relacion laboral, se exhorta revisar el “Codigo del trabajo™.

Fase 3: ejecucion

Definicion de las mejores practicas para la implementacion del médulo de manufactura

Para iniciar con el proceso del levantamiento de mejores practicas para facilitar la
aplicacion del modulo en mencion, se definid el proceso mas representativo dentro de la

organizacion, misma que, a pesar de ser relativamente nueva en el mercado local, ya posee
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datos histéricos (6 ultimos meses), que indican que el queso fresco tiene el protagonismo de
las operaciones de la empresa (Generando méas del 60 % de los ingresos). Es por ello que las
técnicas mostradas a continuacion, estan basadas en el proceso clave “Elaboracion de Queso
Fresco”.

Diagrama de flujo

Para el levantamiento del Diagrama de flujo de LACPRIMA, se considero el proceso
de elaboracion de queso fresco (Figura 13). Cabe recalcar que se llevaron a cabo varias

reuniones con el equipo de trabajo pues la empresa no tenia definido sus procesos.



Figura 13

Diagrama de flujo “LACPRIMA”

.

Recoleccion de
leche

Filtracidn

Analisis de
acidez

Pasteurizacion

Adicion de calcio y

Temperizacion
fermento

Coagulacion

Batido
ler Desuerado

Salado

bl

Llenado de
moldes

2do Desuerado

Prensado
Manual

Refrigeracion
Empaque

Despacho

A

Nota: Fuente. Elaboracion propia del autor

Cadena de suministro
El levantamiento de informacion se realiz6 conjuntamente con el equipo de trabajo,

los resultados obtenidos, se presentan a continuacion:
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Figura 14

Cadena de suministro “LACPRIMA”

Proveedores Prgge:gégalgr?er:gm Clientes

Recoleccion de leche

‘ Leche (Ganaderos San | |
jL Martin) { | Filtracion | Minoristas (Tenderos)
< | Analisis de Acidez | |
| Cuajo { Pasteunzacic-)n | N ’
| | Temperizacion |
| | Coagulacion ' Particulares
Calcio | | Corte | |
L ! | Batido | \ /
| ‘ | Desuerado |
| Sal (Distribuidora Crisal) “ l salado [
; | Restaurantes
‘ | Moldeado |
| Fundas de empaque al | | Prensado | \ J
‘, vacio 1 | Escurrido |
| Refrigeracion V Comerciantes /
! Citrato y Acido citrico ' Empague ' Distribuidores
| | | Despacho J ¢ )

Nota: Fuente. Elaboracion propia del autor

VSM

El andlisis de la herramienta VSM identificé las actividades que generan y no generan
valor en el proceso, representa el flujo de materias primas, de informacion y los indicadores
clave durante los procesos de la cadena de suministro, ademas, de los posibles problemas que

representa la empresa en el proceso de elaboracion de queso fresco.



Figura 15

Cadena de suministro “LACPRIMA”
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Clientes (Retail)

Iy
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especiiica correctamente Almacenamiento A02 — Cuarto Frio
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RECEPCION ANALISIS PASTEU- TEMPERI- COAGULA- CORTE BATIDO DESUERADO SALADO MOLDEADO PRENSADO REFRIGE- EMPAQUE DESPAHO |
Y a DE RIZACION ZACION CION Y MANUALY & | RACION
FILTRADO ACIDEZ a a a a DESUERADO ESCURRIDO a a
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*Tina de *65°C calcioy *36°C tipo enla moldes herramienta de empague cargo no
Recepcion fermento haba marmita de prensado al vacio ergonomica
#387C
a40°C
22 30 4 9 31 28 15 21 18 13 6 3g 23 27 5% 26 15 14

Nota: Fuente. Elaboracion propia del autor
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Uno de los resultados mas valiosos fue el levantamiento de tiempos de procesos,
deteccion de puntos de mejora, como lo son la falta de sectores de almacenamiento de materia
prima, la optimizacién en el uso del almacenamiento de materia terminada (Cuarto frio) y
establecimiento de flujos de informacion adecuada.

Comunicacion y transparencia

Como parte de la gestion del cambio, se impartié una capacitacion a los colaboradores

y directivos de la organizacion, con el fin de que conozcan el objetivo y las mejoras que

generaria la implementacion, los temas y fechas escogidos para la capacitacion, fueron:

Tabla 31

Tabla de ponderacién amenazas FODA LACPRIMA

Asistentes
Todo el personal de LACPRIMA
Fecha Temética Tiempo de capcitacion
(Horas)
5/5/2022 Introduccion al funcionamiento del software UDA - ERP 1
6/5/2022 Modulos del software UDA - ERP 1.5
7/5/2022 Beneficios generados en la implementacion 1

Nota: Fuente. Elaboracion propia del autor

Como parte de la identificacion de las personas resistentes al cambio se pudo notar que
el Operario 1 no estaba de acuerdo y hacia preguntas para oponerse a la implementacion, sin
embargo, los directivos quedaron convencidos de los beneficios y mucho maés de la gestion de

levantamiento que se realizo.
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4. Discusion

Una vez realizada la revision bibliogréfica, queda claro que la implementacién de
cualquier software ERP conlleva un cambio en los procesos internos de la organizacion, por
lo que, segun la filosofia socio tecnoldgica es muy importante considerar a las personas que
deben trabajar con cualquier tipo de sistema o tecnologia nueva en el proceso de
implementacion.

La mayor parte de los autores coinciden en que la implementacion de un sistema
ERP puede llegar a generar grandes resultados a nivel tecnoldgico, pero puede ser un fracaso
a nivel organizacional, esto, dados los factores internos y externos que afectan antes, durante
y después de la implementacion del software. Es por ello que es vital tomar en consideracion
la participacion de la gente y definir mejores practicas y procesos internos para la pre
implementacion y posterior explotacion del ERP.

La metodologia Experta es una de las mas destacadas, ya que, propone 2 tipos de
implementacion (Empresa entera e implementacion selectiva), como parte del modelo esto
se ha tomado en consideracion, ya que, esta caracteristica se ajusta a las MIPYMEs, quienes
no suelen invertir grandes cantidades de dinero en proyectos de esta magnitud, y por otra
parte se ajusta también, a la modularidad del UDA-ERP. Ademas, esta metodologia
considera la mejora en los procesos actuales, que es un punto la metodologia propuesta ha
abordado fuertemente al momento de evaluar y proponer mejores practicas para el estado
actual de la organizacion. Finalmente se ha tomado el paso de Auditoria y/o evaluacion ya
que es importante para verificar que lo que se ha realizado funcione correctamente. Si bien
la metodologia descrita, tiene grandes ventajas un tema negativo es que no define con
exactitud los pasos a seguir e implica una gran cantidad de tiempo.

La metodologia de estrategias a diferencia de las otras metodologias analizadas, se

enfoca en una implementacion més simple, optimizando la utilizacion de recursos,
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disminuyendo los costos y garantizando la finalizacion en tiempos méas reducidos; sin
embargo, se limita a las actividades o tareas de seleccion e instalacion del software, sin
considerar la importancia de la definicion de procesos y aspectos de mejora, integracion con
diferentes sistemas, entre otros. Esto representa un alto riesgo dadas las frecuentes
necesidades de modificar el proceso y la fuerte posibilidad al rechazo interno.

La metodologia Total Solucién resta importancia al entrenamiento o capacitacion
del personal, este punto no es considerado dentro de la propuesta.

El objetivo de la presente investigacion y del proyecto UDA-ERP, es abarcar a las
MIPYMES, es por ello que la metologia propuesta, a diferencia de las citadas y revisadas en
los repositorios, toma en consideracion que muchas organizaciones no cuentan con varias de
las areas 0 cargos mas importantes, y por lo tanto carecen de personal para ejecutar varias
funciones que se plantean inicialmente, ademas, agrega valor ya que considera las reglas y
politicas nacionales.

Adicionalmente se ha considerado el contexto y mejora de procesos internos,
externos y especialmente de manufactura dentro de la organizacion. Gracias a la aplicacion
de la metodologia en las etapas expuestas, no solo se asegura la mejor implementacion del
software, si no también, se lograron cambios considerables en la estructura, organizacién y

especialmente en el area de produccion (Elaboracion de queso fresco).

5. Conclusiones y recomendaciones

Esta investigacion trata sobre la elaboracion de la Propuesta metodoldgica para el
despliegue del mddulo de manufactura del software UDA-ERP en PYMEs; la metodologia
fue construida en base a la revision literaria, en donde se pudieron identificar los factores de
éxito y fracaso, denominados como catalizadores y barreras, los riesgos y los beneficios,
sobre la experiencia de otros autores con la implementacién del software. La propuesta

actual, hizo énfasis en la pre implantacion ya que muchos autores lo definen como un paso
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clave, no considerado a detalle, para el éxito de la implementacion.

Finalmente se valido el modelo propuesto en una MIPYME de manufactura de la
ciudad de Cuenca, especificamente en la Empresa de Lacteos “LACPRIMA?”, en la cual se
aplico cada paso de esta metodologia, valorando el estado de la MIPYME y conduciéndola
por el camino a la implementacion exitosa del modulo de manufactura del sistema ERP.
Mediante esta validacion se pudo evidenciar de manera clara los problemas y carencias que
existen en las MIPYMEs a nivel organizacional y estratégico, a través de conocimientos
basicos para las empresas especificamente Utiles en el area de produccién o manufactura,
generando pérdidas y control inadecuado de las operaciones. De la misma forma para la
direccion general, la declaratoria de los objetivos y valores estratégicos, aclararon la mision
y vision de “LACPRIMA”.

Se puede concluir que la aplicacion de la metodologia no solo sienta las bases para
una implementacion exitosa, si no también estructura y genera informacion util para el dia a
dia de las organizaciones. El valor agregado de la metodologia se visualiza al evaluar todos
los estados reales en los que se encuentra la organizacion, se vuelve flexible y tiene la
capacidad de integrarse a cualquier MIPY ME del pais.

Como trabajo futuro, se recomienda la validacion de las fases de implementacion y
post implementacion, asi como el despliegue de una metodologia para los siguientes
modulos del sistema ERP.

Después de construir la Propuesta metodoldgica para el despliegue del médulo de
manufactura del software UDA ERP en MIPYMEs. Caso de estudio: Empresa
manufacturera de la ciudad de Cuenca, se han determinado ciertas recomendaciones

relevantes, descritas a continuacion:

1. Para el correcto conocimiento de la composicion de la metodologia propuesta, se
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recomienda la socializacion de la misma a la gerencia de la empresa, para desarrollar
un trabajo conjunto y alcanzar los objetivos propuestos.

El equipo de trabajo debe ser complementado por auditores externos que apoyen la
validacion de la metodologia y estén dispuestos a solventar cualquier duda existente
por parte de la MIPYME.

Se recomienda la actualizacion continua de las herramientas de la metodologia para
conservar el progreso obtenido, mediante un cronograma y asi mantener un
seguimiento y aplicar la mejora continua.

Constante capacitacion y seguimiento a los operarios de las MIPYMES para

fortalecer conocimientos y continuar con excelencia los procesos.
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