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RESUMEN: Los Enterprise Resource Planning (ERP) son Siste-
mas de Informacidn caracterizados por tener una base de datos
comun para todos los departamentos de la empresa y son uti-
lizados por las organizaciones para administrar sus datos con el
fin de tomar mejores decisiones. Sin embargo, estudios recien-
tes demuestran que el 92% de los proyectos ERP no terminan
con éxito (De Pablos Heredero y De Pablos Heredero, 2009). El
objetivo de este articulo es disefiar una guia de seleccién de
ERP en las Pymes mexicanas. En primera instancia se realizé un
examen de la literatura cientifica, el cual se dividid en: propues-
tas metodoldgicas, casos de estudio, estudios microsociologi-
cos y factores criticos de éxito para proyectos ERP. Para comple-
mentar nuestro estudio tedrico se entrevistaron consultores,
utilizadores y expertos en proyectos ERP, los cuales apoyaron
nuestra concepcion de esta problematica en el ambito local. Fi-
nalmente se disefid la guia de seleccion de ERP.
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ABSTRACT: Enterprise Resource Planning (ERP) systems are
information system characterised by having a shared database
for all the company’s departments. Organisations use ERP sys-
tems to manage their data and help improve decision-making.
However, recent studies show that 92% of ERP projects do not
end in success (De Pablos Heredero and De Pablos Heredero,
2009). This paper aims to design a guide to ERP selection for
Mexican SMEs. It starts with a review of the scientific literature,
which is divided into methodological proposals, case studies,
micro-sociological studies, and critical success factors for ERP
projects. To complement our theoretical study we interviewed
consultants, users and ERP project experts, who supported our
conception of this issue at local level. Finally, we designed an
ERP selection guide.
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INTRODUCCION

Las empresas son organizaciones que cuentan con
una gran cantidad de datos que no siempre son apro-
vechados para ser mas productivas, competitivas y
rentables. Los sistemas de informacién actuales han
sido capaces de apoyar de manera importante la ges-
tion y el control de estos datos empresariales. Uno
de estos sistemas han sido los Enterprise Resource
Planning (ERP). Los ERP son herramientas informati-
cas que utilizan las organizaciones para gestionar de
mejor manera sus datos y por lo tanto sus recursos.
Estos sistemas se caracterizan por contar con una
base de datos comun para todos o la mayor parte de
los departamentos de la organizacion, lo cual ayuda-
ra a automatizar y sincronizar las transacciones de las
diferentes actividades de la empresa. Un ERP general-
mente estda compuesto por multiples médulos (Este-
ves y Pastor, 1999; Baptiste et al, 2001).

A lo largo de los ultimos afios se observa una ten-
dencia creciente en el entorno empresarial hacia el
desarrollo y difusion de los sistemas ERP (Sheu, Chae
y Yang, 2004). Mientras que la mayoria de las empre-
sas grandes ya han invertido en un sistema ERP, la
difusidon de este tipo de sistemas de informacién se
esta extendiendo a las medianas y pequefas empre-
sas (Pymes) (Forger, 2000). Sin embargo, estudios re-
cientes han demostrado que el 92 % de los proyectos
ERP no terminan con éxito (De Pablos Heredero y De
Pablos Heredero, 2009). Una razén de estos fracasos
corresponden a la falta de una adecuada seleccién de
la herramienta (Rivera, 2005 y Teltumbde, 2000). Es
por eso que consideramos que estudiar la etapa de
seleccion del ERP es de gran importancia para el se-
guimiento del proyecto. Asi, el objetivo de este articu-
lo es el de disefiar una guia de seleccion de Enterprise
Resource Planning en las Pymes mexicanas.

Las fases del ciclo de vida de un proyecto ERP con-
sisten en 1) planeacion del proyecto y toma de deci-
sion de realizarlo, 2) seleccidn de la herramienta, del
editor y del implantador o consultor, 3) implantacion
del ERP y 4) puesta en marcha, 5) uso, 6) evolucidon
y 7) Fine-tunning. Enseguida mencionaremos las dos
primeras fases, las cuales se consideran en este arti-
culo: En la etapa de planeacién del proyecto se define
si un sistema ERP es la solucién adecuada para la em-
presa en vez de otro tipo de sistema. Se debe cues-
tionar la necesidad de un ERP, sus objetivos y benefi-
cios, asi como el analisis del impacto que su adopcion
tendria a nivel operacional y organizacional. Si se ha
decidido adquirir un ERP, la empresa puede continuar
con la etapa de seleccion. Esta etapa inicia con la se-
leccién de los integrantes del equipo de proyecto, has-
ta la firma del contrato del ERP, de la empresa editora
(organizacién que se encarga de desarrollar el ERP) y
del equipo integrador (empresa consultora que ayuda
a implantar el ERP).
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METODOLOGIA DE INVESTIGACION

La metodologia que se llevd a cabo en esta investi-
gacion ha sido, en una primera instancia de tipo ted-
rica, para continuar con entrevistas a expertos en el
tema y finalizar con una sintesis sobre nuestras inves-
tigaciones. Se realizé una revision de la literatura aca-
démica referente a la fase de seleccidn de los sistemas
ERP. Para llevar a cabo este estudio nos basamos en
articulos cientificos, utilizando como fuente de con-
sulta diferentes bases de datos. Para complementar
nuestro estudio, nos basamos en libros de investiga-
cion de editoriales de reconocido prestigio, asi como
de tesis doctorales. Aunque existe una cantidad im-
portante de articulos relacionada a los ERP, pocos son
los articulos que se interesan a la seleccién de ERP.
En la seleccién de la documentacion referente a nues-
tro objetivo de analisis, el nimero de publicaciones
considerada fue de 39 titulos, de los cuales 31 son ar-
ticulos cientificos, 4 libros de investigacién (conforma-
dos por varios capitulos de investigacion), 2 tesis de
maestria y 2 tesis doctorales. Algunos de los articulos
cientificos analizados no se encuentran en los andlisis
presentados en este escrito, debido a que sus apor-
taciones ya estan consideradas en los articulos pre-
sentados. En un estudio sobre la literatura de ERP en
2001, Esteves y Pastor (2001) hacen mencién de solo
11 articulos cientificos relacionados con la seleccion
de ERP. El siguiente paso fue llevar a cabo un examen
de la literatura, por lo cual dividimos los materiales
cientificos en cuatro apartados: propuestas metodo-
l6gicas, casos de estudio, estudios microsociolégicos y
factores criticos de éxito en los proyectos ERP. Una vez
efectuada esta categorizacion se realizd el analisis de
cada una de las partes. El siguiente paso en la elabora-
cion de la guia de seleccidn, fue seleccionar del apar-
tado de propuestas metodoldgicas a la metodologia
para la seleccion de sistemas ERP de Chiesa (2004)
como base de nuestra guia, ya que consideramos que
esta propuesta metodoldgica sefala actividades muy
puntuales dentro del proceso de seleccion de los sis-
temas ERP. Ademads de la revision de la literatura, para
la construccion de la guia se realizaron y analizaron 5
entrevistas a especialistas en los proyectos ERP: consul-
tores, vendedores, utilizadores y lideres de proyecto.

EXAMEN TEORICO

Lo que se presenta en este apartado es una selec-
cion de los principales articulos, referentes a la se-
leccién de ERP, revisados en revistas cientificas, tesis
doctorales y libros de investigacién. Después de haber
analizado la literatura y debido a la naturaleza de cada
tipo de publicaciones decidimos dividirla en cuatro
grandes rubros: propuestas metodoldgicas, casos de
estudio, estudios microsocioldgicos y factores criticos
de éxito para proyectos ERP.
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Las propuestas metodoldgicas revisadas se basan
en realizar el proceso de seleccidon de acuerdo a que
tanto los ERP se adecuan a los requisitos de la organi-
zacioén. A continuacidn se presenta cada una de estas
metodologias:

a) La metodologia SHERPA (Systematic Help for
an ERP Acquisition) va desde la busqueda del
candidato hasta la firma del contrato y sus fases
son: fase 0.1: estudiar la estrategia y los proce-
sos de negocio; fase 0.2: decidir adoptar o no un
ERP; fase 1: busqueda de candidatos y efectuar
primer filtro; fase 2: analizar en detalle los can-
didatos y efectuar segundo filtro; fase 3: analisis
y demostracidon de candidatos, y visitas a pro-
veedores; y fase 4: decisidn final, negociacién y
planificacion(Estay Niculcar y Pastor, 2003).

b) La metodologia para la Seleccidn de Sistemas
ERP de Chiesa (2004) se organiza en tres fases las
cuales se dividen en actividades: fase 1: seleccién
del ERP (a) documentar necesidades, analisis de
necesidad, determinar equipo de proyecto; b) pri-
mera seleccién, buscando en el mercado de ERP,
primer contacto con proveedores, entrevistar po-
sibles candidatos y recopilar informacién, armado
de listado de criterios a tener en cuenta, evaluar
los candidatos, documentacion de la seleccion
y armado del plan de trabajo; c) seleccion final,
organizar visitas a los proveedores, demostracién
del producto, decisién final y negociacién con el
proveedor ERP); fase 2: seleccidén del equipo de
consultoria (a) documentar bases de la busqueda,
organizar la bdsqueda, armar listado de criterios
para seleccionar consultora; b) seleccién de can-
didatos, entrevistar posibles candidatos y recopi-
lar informacidn, evaluar los candidatos, decisién
final y negociacion) y fase 3: presentacién y plani-
ficacion general del proyecto.

c) El método propuesto por Wei, Chien y Wang
(2005) para el proceso de seleccion de ERP se
basa en el método del proceso analitico jerar-
quico (AHP) y se presenta en una serie de pasos:
paso 1: formar un equipo de proyecto y colectar
toda la informacidn posible acerca de los sistemas
ERP y de los proveedores; paso 2: identificar las
caracteristicas del sistema ERP; paso 3: construir
una estructura de objetivos para desarrollar la
jerarquia de los objetivos fundamentales y la red
de medios para conseguir esos objetivos; paso 4:
extraer los atributos para la evaluacion de los sis-
temas ERP de la estructura de los objetivos; paso
5: filtrar los vendedores no calificados, realizando
preguntas especificas, que se formulan de acuer-
do a los requisitos del sistema; paso 6: evaluar los
sistemas ERP mediante el método AHP y paso 7:
discutir los resultados y tomar la decisidn final.
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d) El modelo MERPAP (Model of the ERP Acquisi-
tion Process), basado en el resultado de casos de
estudio, indica seis distintos procesos iterativos:
planificaciéon (formacidn del equipo de adquisi-
cion, estrategias de adquisicion, definicion de
requerimientos, establecimiento de criterios de
seleccion y evaluacion, cuestiones de adquisicion,
analisis del mercado), busqueda de informacidn,
seleccion, evaluacidn, eleccion y negociaciones;
se centra en la adquisicion del ERP mediante un
estudio de seleccidon y evaluacion de los provee-
dores y del sistema. Para esta evaluacion los ele-
mentos a considerar son: a) proveedor, b) parte
funcional, c) técnica (Verville, 2002).

e) Teltumbde (2000) presenta un marco para eva-
luar proyectos ERP, el cual se basa en la compren-
sién del mapa completo de las caracteristicas de
los ERP siguiendo 10 criterios propuestos. El mar-
co comprende siete campos de accidn: creacidn
de la infraestructura organizacional, constitucién
del repertorio de productos de ERP, fase de pre-
paracion, fase de ajuste, fase de evaluacion y se-
leccién, aprobacion de la seleccion y evaluacion
de mitad de curso.

f) Stefanou (2000) propone un marco para el pro-
ceso de seleccion de ERP que consta de tres fases:
fase 1: vision de negocio: considera a la vision del
negocio como punto de partida para la adquisi-
cion del ERP; fase 2: requerimientos del negocio
contra las limitaciones y el deseo de cambiar:
consiste en el examen detallado y la definicién de
las necesidades del negocio, y de las diversas limi-
taciones; fase 3: seleccidn y evaluacién del ERP,
consistente en la seleccién y la evaluacion del
proveedor correspondiente, de productos y ser-
vicios de apoyo para satisfacer las necesidades de
negocio. Esta fase también incluye la estimacion
del costo de la inversidn necesaria para la adquisi-
cion, implementacién y mantenimiento del siste-
ma propuesto a través de su ciclo de vida.

Al analizar las metodologias enlistadas tenemos que
una parte importante de los articulos sugieren que es
necesario seleccionar aquellas herramientas que con-
tengan la mayor parte de los requisitos de la empresa,
dentro de las funcionalidades que proporciona el ERP.
Para la aplicacion de la mayoria de las metodologias
de seleccion se considera tomada la decisién de im-
plementar un ERP y no otro tipo de sistema, a excep-
cion de dos propuestas, la metodologia SHERPA que
considera dos etapas previas, la fase de estudiar la
estrategia y los procesos de negocio y la fase de de-
cidir adoptar o no un ERP, y la metodologia para la
seleccion de sistemas ERP, que dentro de la fase de
seleccion incorpora las actividades de analizar y do-
cumentar la necesidad de un ERP. Asimismo, los mé-
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todos analizados advierten que para que los ERP sean
implementados, la organizacién tuvo que haber lle-
vado un trabajo de revisidn de sus procesos, ademas
de saber qué areas estaran involucradas e impactadas
por el cambio. Solo un modelo de los analizados, con-
sidera en su fase 1 a la visién de negocio como punto
de partida para la adquisicion de un ERP y el realizar
un examen de las necesidades y limitaciones de nego-
cio en la fase 2. En este sentido, encontramos cuando
analizamos la realidad de las respuestas, que algunas
veces la decisidn de adoptar un sistema ERP y no otra
herramienta informdtica no estd en el dominio de la
misma empresa, sino le es impuesta a la empresa in-
fluencias externas como, la fusién con otra empresa
que utiliza un ERP o por exigencia de un proveedor o
un cliente importante para la empresa.

La segunda clasificacion que llevamos a cabo en
este articulo es referente a casos de estudio que hicie-
ron los autores en una empresa. Aunque este estudio
abarca varias etapas de un proyecto ERP, existen ele-
mentos rescatables de la etapa de seleccion. Los casos
de estudio analizados son:

a) Estudio realizado en una empresa mediana en
la cual inicia con un andlisis completo de la em-
presa, tomando en cuenta los elementos impor-
tantes mediante el proceso PSI (Planificacién de
Sistemas de Informacién) y una vez concretados
los objetivos a realizar para la implantacion, se
analizan varios ERP’s existentes en el mercado y
se estudian para determinar cudles son los que
mejor se adaptan a la empresa (Garcia, 2008).

b) Expdsito, Tomas y Vicedo (2004) plantean una
metodoldgica para el andlisis del sistema de in-
formacién y propuesta de solucién en una em-
presa textil pequefia. En primer lugar se realiza
un estudio de las funciones vy flujos informativos
de la empresa mediante la metodologia IDEFO
(Integration Definition for Function Modeling). A
continuacion, se plantea un andlisis del sistema
de informacidén actual de la empresa basado en
Diagramas de Flujo de Datos, permitiendo iden-
tificar las carencias y limitaciones que posee el
programa actual de gestion de la empresa, para
asi plantear posibles soluciones basadas en la im-
plantacién de un ERP.

c) El estudio de Sternad, Bobek, Dezelak y Lam-
pret (2009) se trata de una investigacion llevada a
cabo en una empresa mediana, en donde se ana-
lizan dos retos que el equipo del proyecto debia
enfrentar: a) la implementacién de un sistema
ERP que significa un nuevo concepto y modelo
de proceso para la empresa y b) en las Pymes,
los empleados tienden a cubrir multiples roles y
responsabilidades en la organizacién y en los pro-
cesos. La empresa hizo la seleccién del producto,
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un ERP comercial, el cual es considerado mas caro
que los productos locales y otros proveedores en
términos de la licencia y servicios de implementa-
cion, pero ofrecia la funcionalidad probada que la
empresa necesitaba.

Los tres casos de estudio revisados consideran pro-
yectos ERP desarrollados en pequefias y medianas
empresas y rastrean la aplicacion de una metodologia
de seleccidn especifica en el desarrollo de proyecto
ERP. La metodologia se utiliza (en los dos primeros ca-
sos) para realizar un andlisis completo de la empresa.
Basandose en los objetivos de cada estudio, se ana-
lizan los sistemas ERP existentes en el mercado o las
diferentes variantes de los ERP (ERP generalistas, ERP
especificos para un sector o ERP a la medida). Los dos
primeros casos de estudios concluyen con la decision
acerca del ERP que mejor se adapta a los objetivos de
la empresa, y por lo tanto que mejor satisface las ne-
cesidades de la empresa. El tercer caso apunta apor-
taciones importantes acerca de los retos que enfren-
tan las Pymes en el proceso de seleccion de un ERP.

Nuestra tercera clasificacidon en este escrito lleva
por nombre “Estudios microsocioldgicos” y se trata de
investigaciones de largo plazo, en donde los autores
llevaron a cabo estudios muy puntuales de proyectos
ERP en medianas empresas. Los estudios analizados
son:

a) Rivera (2005) analiza el antes, durante y des-
pués de la seleccion de un ERP en una empresa
mediana y propone que los elementos a consi-
derar en la seleccién del ERP son: apoyo total de
la direccidn; conformacion del equipo ERP con
personal que puede tomar decisiones en sus res-
pectivos departamentos; analisis de los procesos
actuales y futuros que desea la empresa; short
list con la ayuda de expertos y sin privilegiar algun
ERP, editor o integrador; andlisis técnicos y finan-
cieros a editores e integradores; visita a empresas
que ya utilizan los ERP seleccionados; examen a
los integradores, sobre una serie de preguntas re-
lacionadas con los procesos actuales y futuros de
la organizacion; seleccion tomando en cuenta el
beneficio de la empresa y no de un solo depar-
tamento.

b) El segundo estudio (Urcelay, 2003) que anali-
zamos sobre empresas manufactureras medianas
que hayan implantado un sistema ERP en sus po-
liticas de gestion, presenta una lista de criterios
que puede servir de orientacién en el momento
de seleccionar un sistema de gestidn integral: 1)
criterios de funcionalidad, 2) criterios técnicos,
3) criterios de proveedor, 4) criterios de servicios
ofrecidos, 5) criterios econédmicos. Plantea tres
etapas a seguir en el proceso de seleccién de ERP:
etapa 1: descartar aquellos sistemas que no cum-

doi: http://dx.doi.org/10.3989/arbor.2013.760n2011


doi: http://dx.doi.org/10.3989/arbor.2013.760n2011

plan los criterios minimos establecidos y exigidos;
etapa 2: llevar a cabo contactos directos con los
proveedores, midiendo el grado de cumplimiento
de los criterios de una forma escrita, aumentando
gradualmente el nivel de exigencia y adecuacion
de los proveedores y sus productos, hasta obte-
ner una relacién reducida de candidatos; etapa
3: definir aspectos tales como el plan de implan-
tacion, los cambios que implicara la adopcién de
cada paquete dentro de la empresa, el nivel de
implicacién que asumira el proveedor en el man-
tenimiento y evolucién del sistema o las condi-
ciones de contrato demandadas por cada uno de
ellos.

Los estudios microsocioldgicos revisados analizan
los procesos sociotécnicos subyacentes que dan lugar
a las relaciones entre los miembros de un equipo de
proyecto ERP y los procesos de la empresa. En los dos
casos son analizados conjuntos de empresas media-
nas. Los estudios microsocioldgicos, por su caracter
situacional emplean principalmente métodos cualita-
tivos como la etnografia, la investigacién accion, las
historias de vida y los relatos y estan basados en ob-
servaciones sistematicas y analisis de la vida cotidia-
na. Este tipo de estudios, si bien no son probados en
varias empresas, tienen el beneficio de que son anali-
sis puntuales y especificos que ayudan a entender las
entrafas de lo que pasa en los proyectos ERP.

El dltimo grupo de escritos analizados en este ar-
ticulo, es el relacionado con los “factores criticos de
éxito para proyectos ERP”, los cuales sefialan puntual-
mente factores que han sido probados y han dado
beneficios al desarrollo de proyectos ERP de estudios
tedricos en donde se analizan un importante numero
de articulos cientificos, relacionados a la seleccidén de
ERP. Las publicaciones revisadas son:

a) Esteves y Pastor (2004) proponen un modelo
de factores criticos de éxito (FCE) para proyectos
ERP, en donde recopilan todos los FCE encontra-
dos en articulos sobre ERP, determinan las simi-
litudes o los patrones comunes entre ellos y los
categoriza en: a) factores organizacionales es-
tratégicos: apoyo continuo de la alta direccidn,
gestion efectiva del cambio organizacional, bue-
na gestion del ambito de proyecto, composicion
adecuada del equipo de proyecto, reingenieria
de los procesos de negocio, papel adecuado del
lider del proyecto, papel adecuado del gestor
del proyecto, implicacidn y participacion de los
usuarios y confianza entre las partes afectadas;
b) factores tecnoldgicos estratégicos: estrategia
de implantacion ERP adecuada, evitar desarro-
llos a la medida y versidon adecuada del ERP; c)
factores organizacionales tacticos: equipo y con-
sultores ampliamente dedicados, comunicacion
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decidida hacia dentro y hacia fuera, planificacién
formalizada del proyecto, programa de formacién
adecuado, anticipacion preventiva de problemas,
uso adecuado de consultores y responsables de-
bidamente autorizados; y d) factores tecnoldgicos
tacticos: conocimiento suficiente de los sistemas
preexistentes, plan de pruebas formalizado y pro-
ceso de migracién de datos adecuado.

b) Stefanou (2001) clasifica a los factores criti-
cos de éxito en factores en el nivel estratégico y
factores en el nivel operacional. Dentro del nivel
estratégico se encuentra la contribucién del ERP
a la visiodn y estrategia de negocio, la coherencia
de la estrategia de negocios y de tecnologia, la
flexibilidad y la adaptabilidad de la solucién ERP
a las condiciones cambiantes, impacto del ERP
en la toma de decisiones, impacto del ERP en las
redes empresariales de cooperacidn, estimacion
del costo total de propiedad del ERP y el impacto
sobre los recursos de las organizaciones, etc. En
el nivel operacional se toma en cuenta dos aspec-
tos: a) impacto del ERP en: costos de transaccion,
tiempo para completar las transacciones, grado
de integracion de los procesos de negocio, inter-
cambio de informacién organizacional, y b) esti-
macién de los costos debido a: resistencia de los
usuarios, la capacitacion del personal, consulto-
res externos, aplicaciones adicionales y el tiempo
de inactividad del sistema.

c¢) Otro estudio interesante a analizar es el desa-
rrollado por Sternad, Bobek, Dezelak y Lampret
(2009), basandose en 24 documentos previamen-
te publicados, que se centran en los factores cri-
ticos de éxito de seleccidon de ERP: apoyo y parti-
cipacioén de la direccion; metas claras, objetivos y
ambito de aplicacidn; organizacidon y competencia
del equipo del proyecto; gestién de proyecto; li-
der de proyecto; eleccion de la arquitectura (se-
leccién del paquete) y personalizacién minima.

d) También de Sternad, Bobek, Dezelak y Lam-
pret (2009), se analiza un estudio realizado en
45 Pymes para investigar la importancia de los
FCE en la implantacion de un ERP. Se mencionan
las respuestas mas frecuentes de las empresas
dentro del proceso de seleccién: a) en relacién a
la lista corta de candidatos (2 a 4) en la busque-
da preliminar de aplicaciones ERP, las respuestas
fueron: ERP de proveedores locales, ERP comer-
ciales, apuntando a las soluciones de provee-
dores locales como las mas econdmicas; b) res-
pecto a las razones para elegir un determinado
ERP las respuestas fueron: la integridad del ERP
seleccionado, la eficiencia y la estabilidad de la
operacion del ERP, el apoyo del proveedor ERP,
el costo y el precio del ERP, y la exigencia del
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propietario o de otros socios comerciales (clien-
tes, proveedores, etc.).

Los FCE son un conjunto de recomendaciones para
alcanzar un proyecto ERP exitoso. La mayoria de las
publicaciones repasadas son revisiones de estudios
realizados acerca de los factores criticos de éxito ma-
yormente mencionados en trabajos previos. Las dos
primeras publicaciones sefialan una distincion de es-
tos factores criticos de éxito al clasificarlos en dos ni-
veles: factores estratégicos y factores tacticos u ope-
racionales. Se destaca que los FCE mas importantes
en la etapa de seleccion de un ERP son el papel ade-
cuado del gestor del proyecto, una gestidn efectiva de
cambio organizacional, el uso adecuado de consulto-
res, la implicacién del usuario, metas claras, objetivos
y ambito de aplicacion, organizacion del equipo del
proyecto y personalizacion minima del paquete . Los
autores analizados, sugieren darle mas importancia a
los factores organizacionales que a los tecnoldgicos,
es decir, centrarse mas en las personasy en el proceso
que en la propia tecnologia.

ENTREVISTANDO A LOS EXPERTOS

Como fue sefalado en la metodologia de investiga-
cién, una parte de nuestra investigacion se basé en la
realizacion, andlisis y sintesis de entrevistas a consul-
tores, utilizadores y expertos en la seleccién e implan-
tacion de ERP.

El entrevistado 1 tiene varios afios de experiencia
como vendedor y consultor de los principales siste-
mas ERP en México. El describe que en las Pymes, el
proceso de seleccidn involucra de 2 a 3 personas que
son: director general, una persona del departamen-
to de sistemas y el contador, ademas explica que la
decisidn de seleccidn del ERP estd basada principal-
mente en la experiencia de cada uno de estos actores.
También indica que un error que comenten las em-
presas durante la etapa de seleccion es el no realizar
un analisis de la necesidad de adquirir o no un ERP,
ya que algunas empresas adquieren este sistema por:
a) recomendacién de un empresario, b) observar que
este sistema funciond en otra empresa, c) recomen-
dacion del encargado de sistemas o el contador. Por
otro parte, en su papel como consultor, el entrevis-
tado recomienda a las empresas realizar un estudio
de factibilidad antes de considerar adquirir un ERP, ya
que a su parecer, gracias a este analisis la empresa se
dard cuenta de los problemas reales de la empresa,
ademads identificara los procedimientos que el sistema
soportaria y complementaria. Este entrevistado con-
cluye que en el éxito de la implementacién de un ERP,
el 50% estd en la decision del ERP seleccionado, y la
parte restante tiene que ver con la manera en que la
consultoria trabajara con la empresa.

La entrevistada 2 cuenta con 20 afios de experiencia
en el area de los ERP’s, primero como lider de proyec-
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to en una implantacion de un MRP, y después como
consultora de procesos en proyectos de implantacion
de ERP. Ella afirma, dentro de su papel como consul-
tor, que en los en los afios 90 la seleccion de un ERP se
hacia empiricamente y en estos ultimos afios, cuidan-
do los gastos totales, el 90% de los clientes que han
contratado los servicios de su equipo de consultoria,
han realizado una seleccidn de ERP formal. Dentro del
proceso de seleccidn de un ERP. Ademas, esta entre-
vistada recomienda los siguientes puntos: a) involu-
crar todas las areas de la empresa, y satisfacer en la
medida de lo posible las necesidades de cada area,
debe estar involucrado todo el personal, b) el compro-
miso de la direccion es indispensable desde el arran-
que del proyecto, y seria ideal que el proyecto ERP se
considerase como la prioridad nimero dos durante
el tiempo programado, siendo la operacién de la em-
presa la prioridad uno, c) acordar desde un principio
con el proveedor ERP si el sistema funcionara con los
impuestos que establece Hacienda y d) asegurar que
el sistema sera til para el proceso y para el ambiente
de trabajo de la empresa (manufactura, comercializa-
dora, servicios).

El entrevistado 3 tiene una experiencia de 10 afios
como consultor y utilizador de ERP. El describe que el
proceso de seleccion de ERP en las Pymes comienza
con una busqueda en internet realizada por el perso-
nal de sistemas, resultando en una lista de paquetes,
cuyas especificaciones son referenciadas a los direc-
tores, que a su vez preguntan a la persona a cargo
del area en especifico donde se implantara; y es el
director el que toma la decisidn final en base al costo.
También recomienda que durante la etapa de selec-
cion de ERP, los mandos medios y superiores de las
organizaciones deben reunirse para exponer sus pro-
blematicas, una vez identificadas las problematicas en
los procesos, especialmente en el control de la infor-
macion, modelos de planeacién, modelos de inventa-
rios, modelos de reposicidon y compra etc., entonces
se debe definir un grupo de personas que se dediquen
a buscar que opciones existen en el mercado. Mas
tarde el entrevistado comenta que de esta blusqueda
resultard una lista de todos los ERP disponibles junto
con sus habilidades estandar y seguira el realizar un
analisis costo beneficio y hacer una diferenciacién en-
tre los sistemas ERP para elegir el tipo de aplicacion
para la empresa.

El entrevistado 4 es integrante del equipo de pro-
yecto en una implantacion de ERP, ademas de contar
con 16 afios de experiencia como consultor en diver-
sos despachos de Sistemas de Informacién. El consi-
dera esencial dentro del proceso de seleccion de ERP
que las empresas: a) realicen un mapeo de procesos
por areas de negocio, compras, ventas, inventarios,
finanzas para identificar los procesos que soportara
el ERP, b) conozcan que es un ERP y sus funciones, c)
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cuenten con un consultor de negocios que les ayude a
hacer una evaluacion de ese tipo de proyectos.

El entrevistado 5 cuenta con 17 afios de experiencia
en Administracion de la Cadena de Suministro y Siste-
mas de Informacidn. El comenta que en la actualidad
las Pymes no realizan un proceso formal de seleccién
de ERP, sino que lo hacen por recomendacién, por
busqueda en un directorio o comparando presenta-
ciones de las opciones que encuentran. A su vez re-
comienda contratar los servicios de un consultor para
tomar la decision de adquirir un ERP, sefialando que
aun cuando sea un proceso mas largo, esto asegura
un mayor éxito en la posterior implantacién del ERP.

GUIA DE SELECCION DE UN ERP

En este apartado se desarrolla la guia de seleccidon
de un ERP para Pymes mexicanas. Dentro de las fases
de un proyecto ERP, se considera a la planeacion como
la primera fase de este tipo de proyectos, por lo que
no podemos hablar de la etapa de seleccién sin hablar
de la planeacién de un proyecto ERP.

Basandonos en dos metodoldgicas, la primera rea-
lizada por Stefanou (2000) y la segunda por Estay Ni-
culcar y Pastor (2003), en la etapa de planeacion se
debe considerar a la visién del negocio como punto
de partida para la adquisicion del ERP. En esta fase
del proyecto ERP, se debe estudiar la estrategia y los
procesos de negocio, ademas se deben definir las ne-
cesidades del negocio y las diversas limitaciones, todo
esto para justificar la decision de adoptar o no un sis-
tema ERP. En este sentido, compartimos la posicion
de una de nuestros entrevistados, que en su rol como
consultor menciona que en esta etapa del proyecto
ERP se debe conocer, comprender y corregir la parte
administrativa, de informacién y de las operaciones
de la empresa, para asi decidir si la empresa realmen-
te necesita un sistema ERP o un paquete informatico
de diferente confeccion.

Como se menciond en la metodologia tomaremos
como base de esta guia a la propuesta metodoldgica
de Chiesa (2004). Esta metodologia la estaremos com-
plementando en la primera fase con la aportacion de
un estudio microsocioldgico (Rivera, 2005). Asi, la guia
que proponemos esta dividida en tres fases: seleccion
del ERP/editor, seleccion del equipo integrador (em-
presa consultora que ayuda a implantar el ERP) y pre-
sentacion y planificacion general del proyecto. Cada
una de las fases que estaremos describiendo contiene
una serie de actividades.

Fase 1. Seleccién del ERP/editor

Actividad 1. Determinar el equipo de proyecto: An-
tes de comenzar la busqueda del ERP se debe nom-
brar a los responsables del proyecto, ademas de que
es importante que el proyecto tenga el apoyo total de
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la direccidn (estos dos elementos son igualmente pro-
puestas por Esteves y Pastor, 2004 y Sternad, Bobek,
Dezelak y Lampret, 2009 y nuestros entrevistados). Se
sugiere la conformacidn del equipo ERP con personal
que pueda tomar decisiones en sus respectivos depar-
tamentos, un equipo con una vision estratégica, en el
cual, por lo menos debera existir un actor conocedor
de los sistemas ERP y sus caracteristicas.

Actividad 2. Analizar y documentar necesidades: Se
debera realizar un analisis de los procesos actuales de
la empresa, asi como de los procesos que se preten-
de mejorar con la adopcién del ERP. Lo anterior, como
base para definir claramente una necesidad que po-
dria ser satisfecha mediante un producto ERP. Uno de
nuestros entrevistados sugiere que en esta etapa se
realice un mapeo de procesos por areas de negocio.
Esta actividad se debera considerar, como lo mencio-
na Segrestin (2004), una oportunidad para innovar in-
tegralmente los procesos de negocio de la empresa.
En esta actividad compartimos la posicién de nuestro
entrevistado 1 cuando recomienda que antes de ad-
quirir un sistema ERP, las empresas deben de realizar
un andlisis para identificar los procedimientos que
soporta y complementa el sistema. Para el mismo en-
trevistado, en la actualidad, las Pymes mexicanas no
realizan un analisis de la necesidad de adquirir o no
un ERP.

Actividad 3. Armar un listado de criterios a evaluar:
Desarrollar una lista de criterios que servirda como
base para la evaluacién de los ERP. En esta actividad,
la comunicacién entre los diferentes departamen-
tos de la empresa sobre las actividades y requisitos
a tomar en cuenta, facilitard el establecimiento de
criterios que apuntaran al beneficio de la empresa y
no de un solo departamento. Esto lo corroboramos
con algunos de nuestros entrevistados, que cuentan
con una visién de las Pymes mexicanas. Para Urcelay
(2003), en este listado se debe considerar 1) criterios
de funcionalidad, 2) criterios técnicos, 3) criterios de
proveedor, 4) criterios de servicios ofrecidos y 5) cri-
terios econémicos.

Actividad 4. Realizar la primera busqueda en el
mercado de ERP: Efectuar la busqueda en el mercado
de los ERP disponibles, establecer el primer contacto
con los proveedores, llevar a cabo entrevistas a po-
sibles candidatos y recopilar informacién. Esta activi-
dad también incluye la evaluacién de los candidatos,
descartando aquellos sistemas que no cumplan con
los criterios exigidos y documentar el grado de cum-
plimiento de cada uno de los ERP aceptados en esta
fase. Cabe resaltar que en México no existe una lista
critica de los sistemas ERP que resalte las caracteristi-
cas y recomendaciones de cada ERP.

Actividad 5. Realizar la primera seleccion: En esta
actividad se obtendra una lista reducida de candida-
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tos (Short list), de 3 a 5 candidatos. A estos candidatos
se les aumentara el nivel de exigencia, solicitando re-
uniones y demostraciones del producto con activida-
des propias de la empresa, y en caso de que el produc-
to no cuente con alguna funcion solicitada, se debera
cuestionar acerca de las adecuaciones y desarrollos
que se tendrian que hacer al producto. También se
deberdn organizar visitas a empresas que ya utilizan
los ERP seleccionados. Cabe mencionar que durante
esta fase se seleccionara el ERP y la casa editora, por
lo que es necesario un analisis técnico y econdmico de
la empresa editora.

Actividad 6. Seleccién final: Basandose en la docu-
mentacion realizada en las actividades anteriores se
toma la decision final de compra del ERP y se lleva a
cabo la negociacion con el proveedor ERP. Para com-
plementar esta actividad estamos de acuerdo con
uno de los entrevistados, acerca de la necesidad de
establecer un contrato formal con el editor, cuidando
el costo total, el costo de cada licencia, la forma de
pago, etc.

Fase 2. Seleccion del equipo de consultoria. Una vez
seleccionado el producto que se va a implementar el
paso siguiente es seleccionar quién lo va a implantar.
Esteves y Pastor (2004), Stefanou (2001) y Sternad,
Bobek, Dezelak y Lampret (2009) consideran al equipo
y consultores ampliamente dedicados como un factor
critico de éxito para proyectos ERP.

Actividad 1. Analizar y documentar necesidades y
armar un listado de criterios a evaluar: En varias oca-
siones al seleccionar el ERP, se habra seleccionado ya
a la consultoria, ya que el ERP podra ser implantado
solo por el proveedor, por lo que esta fase no sera ne-
cesaria. Si este no es el caso, se enlistaran los criterios
que debe cumplir la empresa consultora para conse-
guir el proyecto.

Actividad 2. Seleccion de candidatos: En esta eta-
pa sugerimos llevar a cabo entrevistas a los posibles
candidatos sobre una serie de preguntas relaciona-
das con los procesos actuales y futuros de la orga-
nizacion. Ademas resulta conveniente solicitar a los
candidatos una propuesta de implantacion del ERP
tomando en cuenta los siguientes aspectos: 1) tiem-
po estimado de implementacién, 2) fecha estimada
de arranque del proyecto y de puesta en marcha, 3)
costos del proyecto, discriminado el costo de la im-
plantacién del costo de soporte post implantacion,
4) listado de consultores del equipo de trabajo con
los CV de cada uno, 5) plan de contingencia en caso
de no cumplir con el tiempo o los costos estimados,
6) alcance del trabajo: implantacién, mantenimien-
to, capacitacion a usuario, 7) metodologia a utilizar,
8) referencias de otros proyectos en los que han
trabajado, 9) listado con las obligaciones y recursos
que tendra que proveer la empresa y 10) experiencia
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comprobable en la implantacion de los médulos que
se implantaran en la empresa.

Actividad 3. Seleccién final: Basandose en la docu-
mentacidn realizada en las actividades anteriores se
toma la decisién final de la consultoria que realizara la
implantacion del ERP y se lleva a cabo la negociacién
con el proveedor ERP. La cuestion legal de responsabi-
lidades por ambas partes es de trascendental impor-
tancia. Por otra parte, durante el periodo de seleccidon
de ERP, generalmente es el Unico momento en el que
el consultor se adapta a las necesidades de la empresa
e inclusive de la herramienta. Después de haberse se-
leccionado el ERP y el consultor, los papeles cambian,
es decir, la empresa tendra que adaptarse a la herra-
mienta informatica.

Fase 3. Presentacion y planificaciéon general del pro-
yecto. Esta fase apunta a presentar el proyecto a las
partes involucradas (incluyendo a los utilizadores fina-
les) y a armar un cronograma de implantacion.

CONCLUSION

La fase de seleccidn es transcendental en este tipo
de proyectos sociotécnicos, por todo lo que implica a
lo largo del proyecto completo de ERP, ademas de sus
implicaciones en la mayor parte del accionar de los
departamentos de la empresa. Es importante poder
seleccionar el sistema que mejor se adapte a las ne-
cesidades de la empresa en varios aspectos, no sdélo
los econdmicos sino también los funcionales, estraté-
gicos, técnicos e inherentes al proveedor y su servicio.
También se debe encontrar el equilibrio en el produc-
to seleccionado para que el ERP no quede obsoleto
al poco tiempo de implantacion. Asimismo se debe
tomar en cuenta que la complejidad del ERP juega un
papel importante en la implantacion del sistema. To-
dos estos puntos hacen pensar que esta etapa es un
proceso critico, no obstante la seleccidn de sistemas
ERP no es un drea de mucho estudio. Son pocas las
metodologias que guien a los directivos y miembros
del equipo de proyecto en este proceso de seleccidn.

Hay diferentes tipos de articulos en el medio aca-
démico que van desde propuestas generalizadas para
realizar el procesos de seleccidén, hasta propuestas
muy puntuales que no contemplan todas las etapas
de un proyecto ERP. Nuestro estudio contempla: a)
31 articulos cientificos, en donde hay escritos que
a su vez estudian 24 articulos mas, como el caso de
Sternad at al. (2009); b) 4 libros de investigacion, en
donde se estudiaron varios capitulos; c) 2 tesis de
maestria y 2 tesis doctorales, éstas ultimas que nos
apoyaron para hacer la tabla referente a los analisis
microsocioldgicos. Ademas, también analizamos ar-
ticulos pertenecientes a varias disciplinas: ingenieria
industrial, informatica, sociologia, ciencias de las ges-
tion, etc. La diversidad de perspectivas de estos arti-
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culos enriquecioé el objetivo de nuestra investigacion y
se hace necesaria en este tipo de proyectos, debido a
la multidisciplinariedad que implica un proyecto tec-
noldgico en una organizacion empresarial.

Cada una de las areas en las que dividimos los arti-
culos cientificos aportd lo siguiente a nuestro proyec-
to de investigacion:

- Las propuestas metodoldgicas son estudios gene-
ralizados que proveen una guia de pasos o fases,
muchas veces probados, que van desde la bus-
gueda de candidatos hasta la firma del contrato.

- Los casos de estudio ayudan a nuestra investiga-
cién a rastrear la aplicacién de una metodologia
de seleccion especifica en el desarrollo de un pro-
yecto ERP.

- Los estudios microsocioldgicos, por su caracter si-
tuacional nos ayudan a puntualizar aspectos muy
de lo que sucede a lo largo de la seleccién de he-
rramientas tecnoldgicas, tipo ERP.

- Los Factores Criticos de Exito son un conjunto de
recomendaciones para alcanzar un proyecto ERP
exitoso, y si bien, no llegan a ser metodologias
completas, si aportan aspectos que se podran
considerar para complementar metodologias que
involucran a toda la fase de seleccidn.

Estas 4 visiones diferentes de estudiar a los ERP de-
notan la particularidad de cada uno de los investiga-
dores que llevaron a cabo su respectiva investigacion.
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