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RESUMEN

Los Enterprise Resources Planning (ERP) son sistemas de informacién concebidos para gestionar
todos los procesos de una organizacion, de forma que permiten y facilitan la toma de decisiones
desde una perspectiva global de la organizaciéon en su conjunto, y no sélo desde un punto de vista
departamental. Por ello, este tipo de sistemas se convierten en un factor clave en las organizaciones.
Pero evidentemente, no todos los ERP son adecuados para todas las organizaciones, y es
muy importante que cada organizaciéon implante el sistema ERP mas adecuado a sus procesos
y caracteristicas. Para ello, establecer y seguir un proceso de seleccién es fundamental. Existen
diferentes estudios que tratan de identificar y proponer los pasos més adecuados a seguir para una
correcta seleccion de sistemas ERP, pero la mayoria se centran tan sélo en una parte del proceso, y
estan basados en casos de multinacionales o grandes empresas. Por este motivo, no son aplicables
a las pequenas y medianas empresas (PYMES) espanolas. Por ello, en este articulo se presenta la
metodologia MSERP para la seleccion de un sistema ERP adecuado a una PYME espaiola que
puede servir de guia a este tipo de empresas en selecciéon de un sistema ERP.

ABSTRACT

Enterprise Resources Planning (ERP) s an information system designed to manage all the processes of an orgamization,
allowing and facilitating decision making from a global point of view, of the organization as a whole, and not only
Jfrom a point of view. departmental view. Therefore, this type of systems becomes a key factor in organizations. Of
course, not all ERPs are suitable for all organizations, and it is very umportant that each organization implement
the ERP system that is most appropriate to its processes and characteristics. To do this, establishing and following a
selection process is_fundamental. However, many of the criteria can be considered, and it is very complex to take them
into account. There are different studies that deal with the process for the selection of ERP systems. But most of them
cover just part of this process, and are based on the requirements of multinational or large companies, and are not
transferable to small and medium enterprises (SMLEs) in Spain.

In this paper; we present the methodology MSERP for the selection of an ERP system suitable for a Spanish SME,
Jor which, a serie of steps based on the existing literature and the experience of different experts in the sector.
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1. INTRODUCCION

Como indican Gil, ez al., (2010) se pueden considerar a los sistemas ERP como la consecuencia de la
evolucion y sofisticacion de los sistemas de gestion de inventarios durante los altimos sesenta afos.
Fruto de esta evolucion, surgen los ERP, que son sistemas capaces de gestionar de forma integrada
la informacién y conocimiento de todos los procesos de una empresa, desde los mas primarios como
son, por ejemplo, los relacionados con la contabilidad, compras, ventas, producciéon hasta otros
secundarios (aunque igual de importantes) como los relacionados con la gestion de recursos humanos,
gestion de costes, calidad, etc. Los sistemas ERP son, por tanto, una plataforma de comunicacién
entre todas las areas de la empresa, que pueden conseguir, mediante su explotaciéon, una mayor
eficiencia. Pero también son sistemas capaces de conectar entre siy transferirse informacion de una
forma automatica, con el consiguiente ahorro de costes, tiempo, errores, y con la disponibilidad de
informacién on-line en cualquier momento (Oltra, 2012). De este modo, los ERP, no s6lo pueden
mejorar el funcionamiento interno de una organizacion, sino que, bien implantados y explotados,
pueden mejorar la relacion de la empresa con su entorno, pudiendo incluso llegar a aumentar la
eficiencia y capacidad de respuesta de una cadena de suministro (Oltra, e al., 2012).

Evidentemente, no todos los ERP son iguales, no tienen las mismas caracteristicas en cuanto a
modulos, opciones, funcionalidades, costes, complejidad de implantacion, usabilidad, etc. Existen
muchos sistemas ERP en el mercado, y estan enfocados a diferentes tipos de organizaciones, como
pueden ser grandes empresas, multinacionales, empresas de sectores concretos (estos sistemas son
conocidos como “verticales” o “sectoriales”), de un area geografica, etc.

Por tanto, dado que, en muchas organizaciones, los sistemas ERP (Enterprise Resource Planning)
son el motor de informacién que permite la ejecucion de los procesos de negocio (Cunha, et al,
2016), la seleccion del software ERP adecuado a una organizacién concreta, con sus caracteristicas
particulares, es una decision extremadamente critica para dicha organizaciéon. Sin embargo,
muchas organizaciones, sobre todo las PYME, carecen en la mayoria de los casos del conocimiento
adecuado para realizar esta seleccion. Para facilitar esta toma de decision vy, sobre todo, para poder
tomar la decision de forma mas adecuada, se hace necesaria una metodologia que proponga paso
a paso las actividades a realizar.

Por tanto, el objetivo principal de este articulo es disefiar una metodologia que pueda servir como
guia de seleccion de sistemas ERP en las PYMES espanolas.

Para ello, se ha realizado un analisis de la literatura cientifica relativa a la seleccion de sistemas de
informacién y mas en concreto de sistemas ERP, y posteriormente se ha contrastado la informacion
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del estudio tedrico en el entorno empresarial, entrevistando a consultores de implantaciéon de
sistemas ERP, asi como a empresas que han implantado estos sistemas y a expertos reconocido en
el sector.

Después de recopilar y analizar de forma conjunta toda la informacion recogida, y en base a ella, en
el siguiente apartado se propone la metodologia MSERP, una metodologia de seleccion de sistemas

ERP, orientada a las PYMEs espanolas.

2. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

Para poder proponer la metodologia que se presenta a continuacion, previamente se han revisado
diferentes trabajos sobre seleccion de sistemas ERP y los pasos a seguir que se proponen para
ello, como son, por ejemplo, la metodologia Systematic Help for an ERP Acquisition (SHERPA)
(Sistach, 1998) o los trabajos de Pérez-Salazar (2013), Weti, et al., (2005), Bradford (2016) o Lopez e
Ishizaka (2017). Estos articulos también recogen referencias a otros trabajos anteriores que tratan
sobre la metodologia de seleccion de sistemas ERP, con lo que se puede tener una idea global de las
propuestas realizadas en los Gltimos anos. Sin embargo, en todos estos estudios se hace hincapié en
una u otra parte del modelo de seleccion, en alguna de las actividades o fases, pero no se aprecia
ninguna metodologia propuesta que incluya todas las actividades necesarias con un minimo nivel
de detalle para que pueda llevarse a cabo todo el proceso. Por ejemplo, la metodologia SHERPA,
pese a ser una metodologia especifica y muy detallada, no hace comentarios sobre el equipo de
proyecto y los perfiles que en él deben participar, ademas de tener unos criterios funcionales que
podrian ser actualizados a la situacion actual. En el caso de Bradford (2016) su propuesta comienza
directamente por el analisis de requerimientos, sin tener en cuenta pasos previos. En el caso de Wet
et al (2005) se centra mucho en la valoraciéon comparativa entre alternativas, aunque no indica
nada de actividades como las demostraciones de producto, visitas o negociacion, entre otras.
Rivera y Pérez Salazar (2013) hacen una revision de la literatura muy interesante, proponen en su
trabajo una serie de actividades a realizar para seleccionar un ERP en base a las diferentes fases
identificadas en diversos trabajos. Pero su trabajo se centra mas en la revision bibliografica, y se
presenta una metodologia en la que se entra en poco detalle a cada actividad, pasando directamente
de la constitucion del equipo de trabajo al analisis de requerimientos y criterios a evaluar. Tampoco
propone un método para la evaluacién y comparacion de las diferentes alternativas. Por tanto, no
llega a ser una propuesta operativa para una PYME.

En lainvestigacién que se presenta en este articulo, se recogio toda la informacién de estas propuestas
revisadas, asi como de los trabajos que se citan, y se contrastd con la experiencia de expertos y

I 15



16

Investigaciéon y pensamiento critico. ISSN: 2254-3376

empresas usuarias de ERP, que evidentemente, habian tenido que seleccionar previamente el
sistema. El panel de expertos se compuso de dos perfiles. Por una parte, académicos especialistas
en el area de los sistemas de informacion, y por otra, profesionales, consultores y responsables
de empresas implantadoras y fabricantes de sistemas ERP. Con ello, se compuso un panel de 10
expertos y se utilizé el método Delphi, uno de los métodos que mejor se adecua para abordar
campos cientificos en continua evolucién, como es el que aqui se investiga, fundamentalmente para
detectar factores claves en la gestion de los Sistemas de Informacioén, y predecir su evolucion futura
(Luna Huertas, et al., 2005).

En funciéon de las propuestas de las investigaciones citadas, y de las aportaciones y experiencia de
los expertos y empresas usuarias de sistemas ERP con los que se ha contado en esta investigacion, se
proponen una serie de actividades que se han de llevar a cabo secuencialmente como metodologia
para la seleccién de un sistema ERP. En este caso, no se esta haciendo desde un punto de vista de
gran empresa, ni desde un nivel estratégico, como suele suceder en los estudios revisados, sino que
se hace desde un punto de vista de las necesidades de una PYME, y a nivel operativo.

3. PROPUESTA METODOLOGICA PARA LA SELECCION DE UN
SISTEMA ERP

En primer lugar, cabe decir que, antes de comenzar a aplicar la metodologia de seleccion del ERP,
la empresa u organizaciéon que lo quiere implantar, deberia plantarse la siguiente pregunta: ;esta
la organizacion realmente preparada para implantar un ERP? Implantar un sistema ERP no es ni
mucho menos como instalar un nuevo software, ni como otro proyecto del departamento de T1.
Hay que tener en cuenta que supone un cambio estratégico y organizativo que afectard a toda la
empresa y que necesitara un proyecto que involucre a toda la organizacion, que debe estar dispuesta
al cambio, impulsado por la mas alta direccion. Si no es asi, el proyecto deberia directamente
descartarse y quiza optar por otra alternativa, como puede ser el desarrollo personalizado (interno
o externo), la integracion de paquetes de software especificos por areas, el mantenimiento de los
sistemas existentes, etc.

Sila respuesta a esta pregunta es afirmativa, y la empresa esta preparada para asumir un cambio de
estas caracteristicas, lo primero que debe hacer es seleccionar el ERP mas adecuado a su situacion
y caracteristicas particulares, para lo que se propone seguir la metodologia compuesta por las
actividades que se presentan en la Figura 2 y que se describen a continuacion en los apartados
siguientes:



Construir un equipo de
trabajo para la seleccion del
ERP

Realizar el andlisis de
requerimientos

Investigacion de mercado de
Sistemas ERP

Visitas a empresas de
referencia

Evaluacién comparativa de
los ERP
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Objetivo fundamental y
caracteristicas basicas del
proyecto

Recopilar la informacion
relevante de sistemas ERP

Clasificar los objetivos en Establecer y estructurar los
funcion de su prioridad objetivos del proyecto

Establecer lista de posibles

sistemas ERP Solicitud de propuestas

Andlisis de adecuacion de los

P sl s el Demostraciones de los ERP

Discusion de los resultados Negociacién

Decision Final

Figura 1. Metodologia propuesta.
Fuente: elaboracién propia.
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3.1. CONSTITUIR EQUIPO DE TRABAJO PARA LA SELECCION DEL ERP

Una vez tomada la decisién de implantar un ERP, el primer paso debe ser formar un equipo de
proyecto. Es importante destacar en este instante que el equipo al que aqui se hace referencia no es
el equipo de “implantacion” del ERP. El equipo de implantacion se formara posteriormente, en el
inicio de la fase de implantacion, una vez realizada la seleccion. En este punto se trata de establecer
el equipo del “proyecto de seleccion del ERP”; que evidentemente debera tener integrantes en
comun con el de implantaciéon, pero que no tiene por qué ser el mismo. El equipo del proyecto
de seleccion del ERP debe estar liderado por la alta direcciéon y debe incluir representantes de
todos los departamentos al mas alto nivel, asi como expertos funcionales de los diferentes procesos.
Evidentemente, también es necesario un punto de vista técnico, pero no hay que olvidar que la
implantacion de un sistema ERP entrafia en si mismo una reingenieria de procesos (Bradford, 2016)
y, por tanto, debe tenerse en cuenta desde este punto de vista, y no desde un aspecto meramente
tecnologico.

En ocasiones, resulta interesante incluir dentro del equipo la figura de un asesor externo. Pero hay
que tener mucho cuidado con ello, dado que estos asesores externos, y las empresas que se dedican
a este tipo de trabajos (hay empresas y organizaciones que asesoran en los proyectos de seleccion
de ERP) suelen estar alineados con algin sistema, producto o empresa implantadora determinado,
siendo incluso muchas veces la propia empresa asesora.

Sin embargo, esta figura puede ser muy interesante como componente del equipo, dado que los
integrantes del equipo de proyecto de la organizacion en la que se selecciona el ERP no tienen
por qué ser expertos en este tipo de sistemas (y generalmente no lo son) y una vision profesional
especializada, como lo es la de un asesor externo, puede ser muy valiosa. Pero en su justa medida.
El asesor no debe tomar la decisiéon en ningin caso, es simplemente una fuente de informacion y
conocimiento, una opiniéon de vista externa y experta, que puede a ser tenida en cuenta.

Por otra parte, hay que resaltar que la alta direccion no puede delegar su papel de liderazgo del
proyecto. Es importante destacar de nuevo que es una decision estratégica, no técnica, y como
tal debe acometerse. Este es uno de los principales problemas cuando se selecciona un ERP para
una PYME. Habitualmente, al ser un sistema tecnologico, suele dejarse la seleccion del ERP a los
técnicos. Pero eso no debe ser asi, porque son necesarios muchos puntos de vista para una decision
como esta, y la técnica es tan s6lo una vision mas a tener en cuenta, y generalmente, no la mas
importante.
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3.2. RECOPILAR LA INFORMACION RELEVANTE DE SISTEMAS ERP

En esta etapa, el equipo del proyecto de seleccion debe recopilar informacién relevante sobre los
sistemas ERP en general, y la situacion del sector y el mercado.

Posiblemente el equipo no sea experto en este tipo de sistemas. Pero si se va a abordar un proyecto
de esta magnitud, deben empezar a convertirse en ello, formandose en los conceptos basicos (y
los no tan basicos) de los sistemas ERP. Para ello, se puede obtener mucha informacién sobre los
sistemas ERP, proyectos, beneficios, desventajas, riesgos a tener en cuenta etc. y a través de libros
especializados, revistas profesionales, congresos, exposiciones, anuarios, Internet y otras fuentes.

El equipo de proyecto debe organizarse para saber todo lo necesario antes de comenzar el proceso
de seleccion de un ERP, ya que, una vez implantado, esta sera la herramienta que gestione toda la
informacién de su empresa, y se convertira en un factor critico para su éxito y desarrollo futuro. Por
tanto, todo el tiempo que se emplee para la formacion del equipo de proyecto, y que haga que éste
sea capaz de seleccionar el ERP mas adecuado, sera bien invertido.

En este apartado, es también muy interesante la ayuda de un posible asesor externo, experto en la
materia, que pueda facilitar la informacion y formacion, siempre que sea de forma no partidista ni
interesada. Y no sélo en cuanto a sistemas ERP tinicamente, sino también en las diferentes areas
que pueden ser necesarias para la implantacion y utilizacién de este tipo de sistemas, y posibilidades
que ofrecen en el momento de la seleccion. Por ejemplo, en las posibilidades de las diferentes
modalidades cloud que se pueden utilizar, las opciones de software libre que existen, los diferentes
tipos de implantacion, etc.

3.3. IDENTIFICAR EL OBJETIVO ESTRATEGICO Y LAS CARACTERISTICAS
BASICAS DEL PROYECTO

En ocasiones, el motivo fundamental del proyecto de implantacion de un ERP no esta definido, o
no es conocido de forma adecuada por el equipo. Sin embargo, este es un punto primordial que, st
no esta claro y debidamente transmitido en el momento de hacer la seleccién, puede llevar a una
seleccion totalmente errénea, basada en criterios no adecuados a ese motivo fundamental. Por ello,
en la metodologia propuesta se le dedica expresamente un punto especifico a esta actividad, debido
a la importancia que tiene.

Por tanto, el fin de este paso de la metodologia es establecer el objetivo estratégico, el motivo real de
la decision de implantar un ERP. En una gran empresa, por lo general, al llegar a este paso esto ya
esta mas que definido, desde la decision de abordar un proyecto como este, y luego ya se concreta
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y transmite al plan de selecciéon e implantaciéon, como se ve en muchos trabajos de investigacion
publicados. Pero en una PYME, esto no esta tan claro, y muchas veces no se sabe realmente por qué
se desea implantar un ERP, cual es el cometido final de ese camino a recorrer.

Diferentes companias pueden adoptar un sistema ERP por razones completamente diferentes,
incluyendo entre otras, desde razones técnicas y comerciales, a imposiciones por parte de socios o
miembros dominantes en una cadena de suministro. El motivo fundamental inicial para adoptar un
sistema de ERP influye en la definicién del problema, la definicion de los objetivos, los métodos para
alcanzar dichos objetivos y el resto actividades posteriores.

Elequipo de proyecto debe organizarse para saber todo lo necesario antes de comenzar el proceso

de selecciéon de un ERP, ya que, una vez implantado, esta serd la herramienta que gestione toda la
informacion de su empresa, y se convertird en un factor critico para su éxito y desarrollo futuro.

No es lo mismo implantar un ERP por la necesidad de poder hacer frente a un cambio legislativo
en un tema contable que el sistema existente no puede cubrir, que por la necesidad de establecer
un nuevo modelo de trabajo en la gestion logistica, o por la obsolescencia técnica de los sistemas
actuales. Evidentemente, el planteamiento de proyecto es muy diferente en cada uno de estos casos,
y puede que el ERP a seleccionar también lo sea.

En este paso se pueden utilizar técnicas de identificacién y definicion de problemas, como por
ejemplo las 5W (o los 5 por qué) de Toyota, que pese a ser muy sencillas, pueden aclarar en gran
medida esta cuestion (liker, 2005).

Y llegado a este punto, posiblemente seria interesante volver a reflexionar, en base al resultado
obtenido, si la empresa realmente necesita un ERP para alcanzar ese “objetivo fundamental”.
Ademas, una vez conocida toda la informacion recogida hasta el momento, tanto interna como
externa, es un buen momento para replantear la pregunta “estd la organizacion realmente preparada para
implantar un ERP?”

Si esto es asi, todo el equipo de proyecto debe asimilar ese objetivo estratégico, y todas las actividades
del proyecto de seleccion (y posteriormente de implantacion) deben establecerse en base a €l sin
perderlo de vista como punto de referencia al que se debe llegar.

Una vez definido ese objetivo estratégico y asumido como tal por todo el equipo de proyecto, y
después de procesar y asimilar la informacion obtenida en la fase anterior, posiblemente se puedan
identificar algunas caracteristicas basicas para encontrar las soluciones mas adecuadas a las
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limitaciones de la organizaciéon y sus recursos. En este momento se hace referencia a caracteristicas
muy globales, como si interesa que el ERP funcione en modo SaaS, o en una instalaciéon propia
en la misma empresa, o si es necesario o deseable un acceso al codigo fuente. Son cuestiones que,
dependiendo del proyecto y su objetivo estratégico, pueden tomarse como criterios de seleccién
en pasos posteriores de la metodologia, pero que, en ocasiones, en base al objetivo estratégico del
proyecto, como podria ser perfectamente la eliminaciéon del departamento de 11, pueden suponer
un punto fundamental a tener en cuenta antes siquiera de pensar en los objetivos detallados del
proyecto, que se identifican y estructuran en la siguiente fase.

3.4. ESTABLECERY ESTRUCTURAR LOS OBJETIVOS DEL PROYECTO

Una vez conocidos los motivos de laimplantacion del ERP, y en funcion de ellos el objetivo estratégico,
el equipo de proyecto debe identificar y definir los objetivos que se esperan alcanzar mediante la
utilizacion del ERP. Estos objetivos pueden ser diversos y de una magnitud e importancia variable.
Ademas, seguramente estan relacionados en cierta medida entre ellos. Por tanto, es interesante
establecer una estructura que pueda relacionarlos.

Estructurar los objetivos implica organizarlos, para que el equipo del proyecto pueda describir en
detalle lo que la empresa quiere lograr mediante la implantacion del ERP, y luego incorporar estos
objetivos de manera adecuada en el modelo de decision.

El objetivo estratégico debe en todo momento guiar los objetivos finales que el equipo del proyecto
debe esforzarse por lograr; por lo tanto, estos objetivos también sirven como mecanismo para
armonizar las opiniones de diferentes personas dentro del equipo del proyecto. Muchas veces
se pierden de vista al entrar al detalle de los objetivos particulares, por ejemplo, al establecer los
objetivos a cumplir por el sistema a nivel funcional en un area o departamento concreto de la
empresa. Si no contribuye al objetivo estratégico, a través de la estructura de objetivos, seguramente
no es muy importante. Por tanto, todos los objetivos deben estar alineados para conseguir el alcance
del objetivo estratégico y se estructuraran sistematicamente en base a éste.

Se pueden usar dos métodos para establecer la jerarquia de los objetivos fundamentales del sistema
ERP, como son, la descomposiciéon descendente y la sintesis ascendente. En el procedimiento de
descomposicion de arriba hacia abajo, el equipo del proyecto discute “iQué es lo que realmente se
quiere decir con ese objetivo de nivel superior?” Las respuestas revelan los objetivos fundamentales
de nivel inferior, que ayudan a conseguir el objetivo de nivel superior.

Alternativamente, el equipo de proyecto puede comenzar desde los objetivos de nivel inferior
quip proy P )
preguntando: “:De qué objetivo mas general es este aspecto?” para encontrar un objetivo mas
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general y avanzar hacia arriba mediante el procedimiento de sintesis ascendente. Los niveles
superiores en la jerarquia se refieren a objetivos mas generales y los niveles inferiores contienen
elaboraciones mas detalladas de los objetivos superiores.

Es importante que los objetivos establecidos tengan las caracteristicas que proponen Doran (1981),
que utilizo la palabra SMART (inteligente) como regla mnemotécnica de las siguientes caracteristicas
que debe cumplir un objetivo:

* S: Specific / Especifico

*  M: Measurable / Medible
e A: Attainable / Alcanzable
* R:Relevant / Relevantes

* T: Time-Related / Con un tiempo determinado

3.5. CLASIFICAR LOS OBJETIVOS EN FUNCION DE SU PRIORIDAD

Después de crear la estructura de objetivos, el equipo del proyecto debe priorizarlos, determinando
cuales son totalmente necesarios para alcanzar el objetivo estratégico, y cuales son deseables, pero
con una prioridad menor. Hay que recordar que los recursos son limitados, y que muchas veces no
es posible alcanzar todos los objetivos por problemas presupuestarios o de plazos temporales. Pero
si deben alcanzarse los objetivos minimos para conseguir llegar al objetivo estratégico del proyecto,
y por ello, habra algunos mas importantes que otros.

En base a esta priorizacion, posiblemente ya se pueden identificar atributos pertinentes para evaluar
los sistemas ERP. Deberian participar tanto atributos cuantitativos como cualitativos que satisfagan
las estrategias y objetivos de la empresa.

3.6. REALIZAR EL ANALISIS DE REQUERIMIENTOS

El analisis de requerimientos es un paso fundamental en este tipo de proyectos, que permitira conocer
las necesidades que tiene la organizacion para llevar a cabo sus procesos, y que deberan ser cubiertas
por el ERP. Por tanto, es en este momento cuando se establecen los requerimientos detallados que
el sistema ERP debe cumplir, tomando en cuenta como punto de partida los objetivos establecidos.

Para ello es imprescindible un conocimiento detallado de los procesos que se llevan a cabo en la
empresa. Muchas veces este es el paso mas complejo de la seleccion, sobre todo en el caso de las
PYME, ya que, por lo general, estas no tienen documentados los procesos, y es complejo hacer
el analisis de requerimientos. De hecho, en muchas ocasiones, los procesos no estan ni siquiera
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identificados. Por tanto, en primer lugar, habra que identificar los procesos, definirlos y modelarlos,
sl es que esto no esta hecho ya.

En ocasiones, debido a su envergadura y la posible complejidad que pueda llevar, este paso supone
un “subproyecto” del proyecto principal, centrado en la Gestién por Procesos. En muchos casos, no
se le da la importancia suficiente a este paso, y se trata de analizar las necesidades concretas que el
sistema ERP debe tener, en base a las “formas de hacer” de la empresa, pero sin tener en cuenta que
pueden no ser las correctas, o las mas idoneas. Por ello, es importante cuestionarse la idoneidad de
los procesos de la empresa y actuar en consecuencia.

Una vez los procesos estan perfectamente identificados, definidos y modelados, se puede hacer un
analisis de requerimientos, empleando para ellos herramientas de analisis de requerimientos tipo,
como pueden ser los casos de uso que propone el lenguaje UML (Lenguaje Unificado de Modelado)
o la estructura del estandar IEEE/ANSI 830-1998.

Por lo general, los requerimientos seran funcionales, aunque estos puedan derivar en otros
requerimientos no funcionales, de naturaleza mas bien técnica.

3.7. INVESTIGACION DE MERCADO DE SISTEMAS ERP

Basado en los requerimientos establecidos en la fase anterior, el equipo de proyecto debe buscar
sistemas ERP candidatos a ser implantados en la empresa. Por lo general, ademas de tener en
cuenta los requerimientos, se debe establecer un filtro en base a ciertos parametros basicos (coste
maximo asequible, plataforma, médulos cubiertos etc.) y que sea adecuado a la organizaciéon y al
tipo de proyecto que se plantea.

El equipo del proyecto debe obtener la informacién minima suficiente sobre cada ERP que pueda
considerar, aplicando los requisitos requeridos. Esta informacion puede obtenerse mediante
diferentes canales, como puede ser inicialmente a través de internet y las paginas oficiales de los
sistemas ERP, empresas consultoras, Universidades, foros, asociaciones sectoriales y empresariales,
contacto con otras empresas similares que hayan tenido una experiencia similar, o el contacto directo
con el fabricante o distribuidor del ERP.

Puede darse el caso de que un sistema ERP sea distribuido e implantado por dos (0 mas) empresas
consultoras. Esto sucede sobre todo en los sistemas ERP mas conocidos e implantados. En ese caso,
ademas de informacion sobre el sistema ERP en si mismo, hay que buscar también informacioén sobre
los “Partners”, las empresas consultoras que se encargan de la implantacion. Hay que tener en cuenta
que el éxito de un proyecto de implantacion de un ERP depende mas del Partner que del propio ERP.
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3.8. ESTABLECER LISTA DE POSIBLES SISTEMAS ERP

Una vez conocido la informacién de los diferentes sistemas ERP que pueden ser susceptibles de
ser seleccionados, hay que establecer una lista inicial, con un nimero de candidatos reducido.
Debe ser un nimero pequenio, recomendablemente entre 5 y 8, segiin recogen Bradford (2016) y la
metodologia SHERPA.

Posteriormente, se debe ampliar la informacién sobre los ERP seleccionados en primera instancia,
y establecer en base a ello un segundo filtro para reducir la lista. Aqui, el equipo del proyecto
necesita mucha mas informacion sobre los ERP obtenidos en la fase anterior. Esta informacion debe
obtenerse mediante entrevistas directas con los proveedores y partners, obteniendo tantas hojas de
datos del sistema, catalogos, articulos, etc. como sea posible. Toda esa informacion se contrasta con
los requerimientos y objetivos establecidos para reducir la lista de posibles candidatos.

Finalmente, el equipo del proyecto debe seleccionar 2 o 3 (maximo 4) soluciones ERP candidatas.

3.9. SOLICITUD DE PROPUESTAS

En esta fase se deben solicitar propuestas de proyecto de implantacion de los ERP que han quedado
en lalista resultado de la fase anterior. Esta solicitud de propuestas debe conseguir que quede reflejado
por escrito el alcance, las areas que se cubren, los plazos, hitos de control, etc. del proyecto, asi como
los costes desglosados al maximo nivel de detalle, con los términos de pago también incluidos.

En las propuestas, los costes deben recoger todo el proyecto de implantaciéon, completo, incluyendo
tanto software como hardware, horas de consultor o programador, las licencias del software y sus
posibles actualizaciones. En el apartado de software hay que tener en cuenta que a veces, ademas
del software ERP concreto, hace falta otro tipo de software para su buen funcionamiento, como
pueden ser sistemas de gestion de bases de datos, o herramientas de desarrollo. Y por supuesto,
también debe incluir el futuro mantenimiento, tanto en servicios de soporte o desarrollo, como en
actualizaciones de licencias.

Ademas, se deben cerrar al maximo los posibles desarrollos para solucionar los posibles “GAP’s”
que puedan existir entre los procesos del ERP y los requisitos de la empresa. Ninguna empresa
encaja al 100% con un ERP, y muchas veces, por no decir siempre, es necesario hacer desarrollos
o modificaciones en el sistema, aunque sean minimos. Los desarrollos que puedan ser necesarios
para cubrir los requerimientos identificados, deben estar perfectamente definidos y presupuestados.

También es mas que recomendable que la propuesta solicitada a los proveedores incluya informacion
del equipo de proyecto que va a participar en la implantacion si su propuesta resulta seleccionada.
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En esa informacion debe constar la estructura y composicion del equipo que participaria, su
curriculum y experiencia en implantaciones del ERP en empresas con caracteristicas similares, y
garantias para asegurar que ese equipo de proyecto sera estable y realmente el que se haga cargo
del proyecto durante toda su duracion. En muchas ocasiones, las empresas implantadoras de ERP
presentan unos equipos de proyecto compuestos por personas, consultores, que posteriormente no
son los que llevan a cabo la implantacion por diferentes motivos (por ejemplo, que los consultores
han sido asignados a otro proyecto, o que hayan abandonado la empresa consultora). Debe quedar
asegurado que puede cambiar la persona, pero el perfil que se encargara de la implantaciéon debe
ser similar.

3.10. DEMOSTRACIONES DE LOS ERP

En este punto, los proveedores de los ERP que han resultado seleccionados en la fase anterior,
deben de mostrar sus productos, sus ERP, de forma que quede clara su validez para llevar a cabo los
procesos de la empresa. Esta demostracion debe hacerse en una sesiéon para cada ERP en las que
estén presentes: el equipo del proyecto de seleccion, la alta direccion, la direccién de nivel medio
(directores o jefes de departamento) y un grupo seleccionado de futuros usuarios finales. El objetivo
aqui es obtener un conocimiento mucho mas profundo sobre cada solucion, especificamente sobre
su funcionalidad y adaptabilidad a la organizacion.

Es imprescindible que la empresa, para la demostracion, tenga identificados sus principales procesos
y las caracteristicas particulares de cada uno de ellos, para poder observar como el sistema ERP que
se va a mostrar puede gestionar dichos procesos. También es muy interesante facilitar un juego de
datos a la empresa que va a hacer la demostracion, de forma que esta se haga ya con datos lo mas
reales posibles, y que los asistentes a la demostracion se hagan una idea de como podria funcionar
el ERP en un entorno lo mas similar posible al suyo.

Si es necesario, se pueden hacer demostraciones de un ERP en varias sesiones. Por ejemplo, por
area funcional, para que los directores de departamento y usuarios finales puedan ir pasando por
turnos tan so6lo a la sesién en que se vea como van a ser cubiertas sus necesidades.

Por supuesto, se debe ir recogiendo la informaciéon extraida de cada una de las demostraciones,
tanto en el aspecto técnico del ERP como de respuesta del equipo de consultoria.

3.11. ANALISIS DE ADECUACION DE LOS ERP AL NEGOCIO

Una vez realizadas todas las demostraciones, el equipo del proyecto retne toda la informacion y las
opiniones, para revisar la adecuacion de cada ERP a la lista de requerimientos.
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S1 hay dudas en cuanto a la adecuacion del sistema a la empresa y viceversa, debe resolverlas, bien
contactando con la empresa del ERP, o la consultora que lo implantara, o de forma interna, segin
sea el origen de la posible duda. Pero debe quedar clara la adecuacion de cada ERP a los procesos
y requisitos de la empresa.

Es interesante en este caso utilizar tablas comparativas para recoger la adecuacion de los ERP a los
requisitos. Ademas, estas tablas pueden servir para hacer comparativas entre diferentes sistemas.

3.12.VISITAS A EMPRESAS DE REFERENCIA

En este paso, se pretende observar como el ERP que se quiere evaluar funciona en un entorno real.
Para ello, se hacen visitas a empresas en las que cada uno de los ERP hayan sido implantados y estén
funcionando. Evidentemente es interesante que la empresa que se visita tenga unos requerimientos
lo mas parecidos posibles a los establecidos, y tenga unas caracteristicas (de tamano, sector, zona
geografica, etc.) lo mas similar posible.

Si es posible, también es muy aconsejable hacer la visita sin la compania de la empresa consultora,
de forma que los interlocutores de la referencia que se visita puedan expresar sus opiniones de forma
totalmente libre. Aunque eso es realmente dificil en la inmensa mayoria de los casos.

3.13. EVALUACION COMPARATIVA DE LOS ERP (METODO AHP Y CRITERIOS
BASICOS)

Llegado a este punto, ya se tiene toda la informacion de los diferentes sistemas ERP y las empresas
consultoras que los implantan. Ahora es necesario comparar las opciones, para tomar una decision.

Esta decision se basa en multiples criterios, que no siempre son iguales ni con la misma importancia
para cada organizacion. Depende de los objetivos establecidos, de los requerimientos asociados y de
coémo se cubren cada uno de ellos en cada ERP. Por tanto, la decision es muy compleja y difiere en
cada caso, con lo que se hace muy util una herramienta o método que ayude a la toma de decision,
teniendo en cuenta que debe ser capaz de considerar diferentes criterios y prioridades entre ellos.

En la literatura cientifica hay muchos estudios sobre la aplicacion de diferentes métodos para la
seleccion de paquetes de software. Concretamente, Jadhav y Sonar (2009) realizaron un estudio
sobre la evaluacién y seleccién de paquetes de software que incluye una revision sistematica de
metodologias para seleccionar paquetes y técnicas de evaluacion de software. Dicho estudio concluye
que la aplicacion del método del “proceso de analisis jerarquico” (mas conocido como AHP por sus
siglas en inglés Analityc Hierarchy Process) a la evaluacion de paquetes de software se ha aplicado
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con ¢éxito en muchos estudios de investigacion.

De hecho, el método AHP se ha aplicado en diferentes ocasiones a la seleccion de un sistema ERP,
pero desde el punto de vista de grandes empresas y multinacionales, y en base a criterios de seleccion
adecuados a estas. Posiblemente esto es debido a que los ERP, en el pasado, han estado dirigidos a
grandes empresas. Sin embargo, actualmente los fabricantes de ERP’s, buscan ampliar su mercado
de clientes, acercandose y adecuandose al mercado de las PYMES (Ferran y Salim 2008), y es en
este tipo de empresas donde se enmarca la metodologia que se presenta en este trabajo, MSERP.

Cabe decir que el método AHP fue presentado por Thomas Saaty (1990) y ha sido utilizado
ampliamente como herramienta toma de decisiones multicriterio en areas tan diversas corno
Sociedad, Ciencia, Educacion, Economia, Transporte, Localizacion y Asignaciéon de Recursos,
Marketing, Produccion, Aplicaciones ambientales, Planificacién urbana, Sector Pablico, Sanidad,
Evaluacion de sistemas, Decision en grupo, Resolucién de conflictos internacionales, Nuevas
Tecnologias, Pensamiento y Etica, entre otros como se puede observar en Vaidya y Kurnar (2006).

El potencial del método se debe a que se adecua a distintas situaciones, su calculo es sencillo, y
puede utilizarse tanto individualmente como en grupo. En el caso de la metodologia que se propone,
MSERP, esto es esencial, ya que esta enfocada principalmente a las PYME, y la capacidad de
adaptacion y sencillez se hacen imprescindibles para su uso. En esencia, puede afirmarse que el
método AHP es un método de seleccion de alternativas (estrategias, inversiones, etc.) en funcion de
una serie de criterios o variables, las cuales suelen estar en conflicto. Para ello, pondera tanto los
criterios como las distintas alternativas, utilizando una serie de matrices de comparaciéon pareadas y
la Escala Fundamental para comparaciones por pares. De este modo, el método AHP permite una
comparacion sistematica de alternativas y es aplicable a practicamente todas las areas de toma de

decisiones (Saaty y Vargas, 2006).

El principio central de AHP es dividir el problema de decisiéon en una jerarquia de subproblemas,
estructurando asi la decision, lo que lo hace adecuado para manejar decisiones complejas (Saaty,

1990).

De este modo, primero se descompone el problema de decision en una serie sub-problemas o criterios
de decision jerarquizados, cada uno de los cuales puede ser analizado de forma independiente en
relacion a cada alternativa. Evidentemente, de este modo, la decision multicriterio compleja se
descompone en decisiones en base a un criterio, siendo mas faciles de comprender y analizar.

En la metodologia que se expone en este trabajo se propone el uso del AHP como herramienta para
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comparar las alternativas y decidir, en funcion de los criterios establecidos, la opcion mas adecuada.

Por tanto, hay que establecer, los criterios que se van a aplicar en el método AHP, asi como sus
relaciones y sus pesos relativos. Esto, evidentemente se extrae de los objetivos y su estructura y
prioridad, asi como de los requerimientos, previamente establecidos. Por supuesto, en estos criterios
no so6lo entran en juego caracteristicas del ERP, del software en si, sino que también hay que
considerar criterios en relacion al fabricante del software y al partner o empresa implantadora,
muchas veces mas importantes en el éxito del proyecto que el ERP en si mismo.

Se presenta a continuaciéon una clasificacion de criterios extraidos de los trabajos de Wei, et al.,
(2005) Tsai, et al., (2012) y Cruz-Cunha, et al., (2016) que a su vez estudian la literatura existente al
respecto. Estos criterios fueron consensuados con el grupo de expertos, y ademas se les presentaron
a un grupo de 15 gerentes/CIO de empresas que habian seleccionado e implantado recientemente
un sistema ERP.

Después de ello, como resultado, la metodologia MSERP establece una serie de criterios basicos que
las PYME pueden tener en cuenta en la seleccion del sistema ERP. Cabe decir que, en esta propuesta,
se estructuran los criterios en 3 categorias, bien sean relativos al Sistema ERP, al fabricante del
mismo, o al partner o empresa implantadora. La clasificacion en 3 categorias que se presenta en la
metodologia MSERP y que se puede ver a continuacién en la figura 2 no se observa en ninguno de
los trabajos publicados.

Estos criterios propuestos pueden ser adaptados en funcién de las necesidades de cada una de
las empresas que apliquen la metodologia, que también deberan establecer los pesos relativos de
importancia de cada uno de ellos, en funcién de los requerimientos de cada caso concreto.

La metodologia MSERP establece una serie de criterios basicos que las PYME pueden tener en

cuenta en la seleccion del sistema ERP.
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3.14. DISCUSION DE RESULTADOS

En este momento, ya se tiene un resultado de evaluacion de cada ERP, fruto de toda la recogida de
informacion sobre cada sistema, y su comparativa con los requerimientos concretos de la empresa,

para alcanzar sus objetivos.

Este resultado debe ser analizado por el equipo del proyecto y por la direccion. Puede ser que haya
algiin error de apreciacion, o en el establecimiento de criterios o requerimientos. Incluso que haya
todavia alguna duda sin resolver, o que no haya quedado suficientemente documentada. Este es el
momento de revisar todas esas cuestiones, antes de pasar a la siguiente fase de negociacién con el

proveedor seleccionado.
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3.15. NEGOCIACION

Finalmente, ya se tiene una decisiéon sobre el ERP mas adecuado. Una vez seleccionado el ERP (o
la combinacién del ERP y la empresa consultora, si fuera el caso) el equipo del proyecto negocia
el contrato con el proveedor de ERP seleccionado. Aqui se debe revisar todo el futuro proyecto de
implantacion de nuevo, incluida la planificacion, las fases, recursos, costes, etc. Finalmente, la alta
direccion da su aprobacion final, por supuesto con el beneplacito del equipo de proyecto, y se realiza
la firma del contrato con el proveedor de ERP.

En esta fase de negociacion, es posible que, en base a ella, cambien algunos parametros de los
tenidos en cuenta en el proceso de seleccion. Es frecuente que algunos proveedores, si no han sido
seleccionados, puedan “reformular” sus propuestas de proyecto, sobre todo en el area econémica, o
en cuanto a plazos y dedicacion de recursos. Si esto es asi, hay que volver a la fase de “Evaluacion
comparativa de los ERP”, y modificar los valores necesarios para obtener la decisiéon en base a la
nueva situacion.

Estas negociaciones se pueden extender bastante, e incluso pueden llegar a modificar la decision,
s1 es que realmente se ven modificados los valores de los criterios de seleccion. Hay que tener en
cuenta que, por lo general, el tiempo dedicado por los proveedores de ERP a facilitar informacion,
resolver dudas, realizar demostraciones y visitas a empresas referencia es bastante, y muchas veces,
les resulta rentable modificar los costes o los plazos de ejecucion, para obtener finalmente la firma
del contrato, y no perder al cliente frente a la competencia.

3.16. DECISION FINALY FIRMA DEL CONTRATO

Finalmente, se toma la decisién del ERP que va a ser implantado, y se firma el contrato. Con ello,
ya se puede dar comienzo al proyecto de implantacion, en funciéon de la planificacion establecida.

4. CONCLUSIONES

En este trabajo se ha presentado una propuesta la metodologia MSERP, que puede ser utilizada en
una PYME para la seleccion de un sistema ERP adecuado a sus necesidades.

La metodologia planteada se basa en diferentes propuestas existentes en cuanto a metodologias de
seleccion de sistemas ERP. La informacion de esas propuestas ha sido contrastada con un equipo
de expertos en la materia, compuesto por académicos especialistas, consultores y empresas que
utilizan (y por tanto han seleccionado) sistemas ERP. La metodologia propuesta, de alguna forma,
agrupa y escoge el nivel mas detallado en cada fase de cada una de ellas, para desarrollarlo y llevarla
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a un nivel mas operativo en una PYME. De esta forma, es una metodologia formada por 16 fases,
muy concretas y delimitadas cada una de ellas, que la hacen muy sencilla de seguir, guiando a la
empresa que debe hacer la seleccion desde el primer momento hasta el final del proceso. Ademas,
se proponen algunas herramientas que puedan dar soporte a algunas de esas fases, como puede ser
la aplicacion del método AHP, o la utilizacion de casos de uso.

Finalmente, cabe decir que, como linea de trabajo futura, se esta trabajando en la aplicacion de esta
metodologia en la seleccion de sistemas ERP en PYMES espafiolas con el objeto de comprobar su
validez y extraer posibles mejoras.
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