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Abstract—En la actualidad muchas empresas dedicadas al
comercio han abandonado las formas tradicionales de llevar a cabo
los negocios y han transformado sus operaciones en nuevas formas de
trabajo que les permitan una fécil incorporacion al comercio
electronico. Bajo esta perspectiva los sistemas ERP (por sus siglas en
ingles, Enterprise Resource Planning) clasicos encaran desafios
extraordinarios, como el desarrollo de complementos adicionales,
integracion con sistemas de clientes, entre otros (1) para ofrecer
soluciones personalizables que se puedan adaptar a los nuevos
modelos de comercio. Para una empresa dedicada completamente al
comercio electrénico que requiera utilizar un ERP es necesario
cumplir con algunos factores claves de éxito y consideraciones que le
permitan elegir entre adaptarse a un modelo de negocios de un ERP
comercial o construir su propio sistema. Mediante este trabajo se
estableceran estos factores considerando el contexto real de este tipo

de empresas tanto financiero, comercial y tecnoldgico.

Index Terms—ERP, SCM, e-Commerce, e-Business.

I. INTRODUCCION
ESDE hace bastante tiempo se viene observando en las
Dcompaﬁl'as una clara evolucién hacia soluciones tecnolégicas
que brindan apoyo a la gestion de los procesos de la empresa,
asi como a la planificacion de los recursos. Entre estas soluciones
podemos mencionar aquellas conocidas como Sistemas de Gestion

Empresarial, las cuales son consideradas herramientas de
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productividad, debido a que estan orientadas para la toma oportuna
de decisiones y disminucién de los costos totales de operacion,
ademas de resaltar entre sus caracteristicas el apoyo a los clientes del

negocio y los tiempos rapido de respuesta.

Hoy en nuestros dias, existen una gran cantidad de empresas que
han optado por nuevas formas de hacer negocio transformando su
manera de operar, es decir, que pueden llegar a no manejar
inventario, y su forma de comercializar es completamente online.

AUn estas empresas cuya forma de negocio y sus procesos que por
naturaleza, estan basados en Internet, no deben dejar de lado aquellos
procesos de venta tradicionales como lo son la contabilidad, logistica,

etc.

Conducir a una compafiia dedicada al comercio electrdnico, al
nivel de un ERP, requiere mas que la implantacion del sistema,
también involucra refinar todos los procesos inconexos que hasta su
llegada existian en la empresa, asi como también trabajar con los
socios de la cadena de suministros que estan lidiando con la adopcién
de estos procesos de la empresa, es decir, que la empresa se acople a
un e-Business, el cudl ademés de envolver al e-Commerce, cubre los
procesos internos de una empresa como por ejemplo desarrollo de
productos, recursos humanos, finanzas, etc., integrando tecnologias
como lo son el ERP y SCM, redisefiando los procesos internos de la
empresa, con el objetivo de crear un valor agregado para los clientes

y a su vez minimizando costos y aumentando las ganancias.

La implementacion de un sistema de gestion de empresarial en este
tipo de proyectos .com es distinto a las dedicadas al comercio de afios
atrés debido a que algunas funcionalidades o médulos a implementar
pueden llegar a ser adecuados o no debido al ambito operativo en que

se manejen, asi como también contando que su herramienta de venta



es Unicamente el electrénico. Podemos mencionar a grandes rasgos
algunos ejemplos de la forma de comercializar de las siguientes

empresas:

. EBAY no posee inventario, ya que su tipo de negocio no
lo requiere, debido a que estd orientado a las subastas en

linea.

e DELL si tiene proveedores y le beneficia que estos estén
enterados de la demanda que estan manejando, para asi
poder obtener los componente a tiempo y construir sus
productos y hacerlos llegar a sus clientes en el tiempo

oportuno y la calidad que se merecen.

e AMAZON en cambio posee sus propias politicas y hay que
estar de acuerdo con ellas para poder comercializar en su
web, sobresaliendo que el cliente no pone la orden de
compra directamente sino que lo realiza a través de
AMAZON, el cual pone la orden al proveedor.

Ahora bien; la eleccion de implantar un ERP comercial o
desarrollar uno a la medida, es otra interrogante con que se
encuentran este tipo de compafiias .com, en donde la eleccion de uno
de estos dos caminos puede conducirlas a tener mayor o menor éxito;
por lo tanto surge la interrogante: ¢Qué factores criticos de éxito se
deben identificar para seleccionar el camino que debo seguir para no
incurrir en gastos innecesarios,

pero si logrando mayor

productividad?

Debido a las diferencias en el manejo de los recursos y en la
gestion de los procesos operativos que existen entre las empresas
dedicadas al comercio electrénico y las empresas de comercio
tradicional, la implementacion de un ERP comercial puede resultar
en grandes costos con pobres resultados o resultados no esperados.
Por tanto en el desarrollo de este proyecto de investigacion daremos

solucién a las siguientes preguntas:

e  ;Qué funcionalidades de un ERP son las adecuadas

para una empresa de comercio electrénico?

e Cudles son los factores criticos de éxito, para la
implantacién de un ERP en empresas dedicadas al

comercio electrénico tomando en cuenta sus procesos

que son distintos y comunes a las manejadas

tradicionalmente?

e (En qué dmbitos operativos las empresas dedicadas al
comercio electronico han optado por un ERP “Home

Made”?

e :De qué manera puede potenciar a la empresa de
comercio electrénico el uso de un ERP adecuado a sus

necesidades?

I1.{POR QUE LAS EMPRESAS DESEAN TOMAR UN ERP?

Los ERP tienen la mision de mejorar el rendimiento de los
procesos de negocio dentro de una compafiia, de tal manera que se
cuente con toda la informacion necesaria en tiempo real, por ejemplo
informacion relacionada a un pedido, acceso al record de crédito de
un cliente, historiales de ordenes, niveles de inventario de la
compafiia, etc. La idea es que la gente de las distintas areas de una
empresa disponga de toda esta informacion para tomar decisiones

estratégicas, que les den ventajas competitivas.

Algunas compafiias desconocen que implementar un sistema de
gestion empresarial conlleva mas que una simple accion de instalarlo,
sino mas bien para poder obtener un valor agregado es necesario un
cambio en la manera en que se realizan los procesos dentro de la
empresa, lo cual a la mayoria de empleados no les agrada ya que no
es facil cambiar, a la gente no le gusta el cambio en la manera de
hacer negocio. Algunos autores como Christopher Koch [8], G. J.
Heydenrych y E. Cloete [9] coinciden en sus investigaciones en los
siguientes puntos como los mas sobresalientes a la hora en que una

empresa se decide en implementar un ERP.

A. Integracion de toda la informacion financiera:

Es necesario contar con una sola version de los ingresos de la
empresa. Puede darse el caso que se cuente con diferentes versiones,
por ejemplo Finanzas puede tener sus propios nimeros de ingresos,
Ventas podria contar con otros ndmeros, y de la misma manera
diferentes areas de negocio pueden presentar diferentes datos de

cémo se ha contribuido con los ingresos.



B. Integracion de los pedidos de los clientes:

Se puede rastrear un pedido de un cliente mas facilmente. El
pedido reside en un solo lugar detallandose desde su concepcion
hasta que el cliente lo ha recibido. De esta manera se pueden
coordinar de mejor manera los procesos de manufactura como el

inventario y las compras de mercancia.

C. Estandarizar los procesos de manufactura y mejorar los
tiempos de estos:

A menudo se puede encontrar que dentro de la misma empresa,
diferentes unidades de negocio realizan procesos similares utilizando
diferentes métodos y sistemas. ERP introduce estandares para evitar
esta redundancia en los procesos, ahorrando tiempo, aumentando la

productividad y reduciendo los recursos.

D.Estandarizar informacién de recursos humanos:

En compafiias que poseen una gran poblacion de empleados, ERP
ofrece funcionalidades para darle seguimiento a cada uno de ellos, asi
como también una manera de manejar con cada uno los beneficios y
servicios. De igual manera nosotros concordamos con las razones
anteriores, principalmente en aquellas empresas que van creciendo
muy rapidamente, pues crecen también en flujo de informacién, y en
la mayoria de ocasiones deben de realizar cambios en sus sistemas
por que ya no soportan el flujo y es mas dificil mantener actualizados

los datos entre todas sus aplicaciones.

Il. ¢SE AJUSTAEL ERP, A LA MANERA EN QUE UNA EMPRESA,
DEDICADA AL COMERCIO ELECTRONICO HACE NEGOCIO?

Es bastante critico para las empresas dedicadas al comercio
electrénico descubrir si su manera de hacer negocio se ajustara al
estandar de un modulo ERP antes que se inicie la ejecucién de la

implementacion.

Una de las razones mas comunes por las que las empresas no
siguen adelante con la implementacion de un ERP, es por que
descubren que el software no es compatible con uno o mas de los
procesos de negocio mas importante para la empresa. A este punto

hay tres caminos a seguir:

e La empresa puede cambiar el proceso de negocio para
acomodar el software, lo cual significa cambios drasticos y
profundos en la manera en que se hace el negocio desde
hace tiempo, lo cual a veces puede brindar ventaja

competitiva.

e La otra opcion es modificar el software para que se ajuste
al proceso del negocio actual, lo cual demorara mas el
proyecto, pudiendo introducirse peligrosos defectos en el
sistema, asi como también dificultando las actualizaciones
del software por parte del proveedor, ya que las
customizaciones y reescribir el sistema para encajar con los

procesos es otro tema aparte.

e Y por Ultimo la opcion de desarrollar un software a la
medida, la cual asi como la opcidn anterior tomara bastante
tiempo, llegando a ser bastante compleja si no se cuenta
con la ayuda de un especialista o la experiencia necesaria

de cémo debe funcionar un sistema de gestion empresarial.

Como menciondbamos en parrafos anteriores, los sistemas de
Planificacion de Recursos Empresariales (ERP, por sus siglas en
inglés), se han convertido, de acuerdo a autores como Fui-Hoon
Nah [1] en el nucleo de la gestion de la informacion y la parte
medular de muchas empresas. Ahora bien, existen diversos puntos
de vista respecto a la adquisicion o desarrollo de estos sistemas
como Bergmann [2] que considera que bajo ciertos criterios es
viable el desarrollo y Burleson [3] que recomienda la adquisicion

de estos sistemas por parte de un proveedor.

En el caso de empresas dedicadas al e-Commerce, la pregunta
puede tornarse compleja pues la mayoria de estas empresas cuentan
con procesos que estan fuera de los catdlogos tradicionales de
muchos de estos sistemas por ejemplo: inventarios, operaciones
logisticas, medios de pago, entre otros pueden ser procesos que
estén fuera de los esquemas tradicionales de negocios y que son
usualmente fortalezas de este tipo de empresas, de hecho es
orientar a este tipo de empresas hacia un modelo de e-Business, lo
cual a veces puede confundirse con e-Commerce, pero segin la
definicion de e-Business “es la transformacion de los procesos de
una organizacion para ofrecer un valor adicional al cliente a través
de la aplicacion de las tecnologias” Andam [4], estos procesos han
pasado ya por una reingenieria para ofrecer un valor agregado al

cliente lo cual teéricamente deberia redituar en una ventaja



competitiva para la empresa.

La mayoria de articulos incluyendo Burleson [3], acerca de los
sistemas ERP, coinciden en que la implementacion de sistemas
ERP implica una disponibilidad de la organizacién a cambiar los
procesos del negocio, sobre todo si el enfoque esta dirigido a la
adquisicion de un sistema comercial. Esto refleja que en esta
opcion la alternativa mas viable es meter a la empresa en el sistema
y no el sistema a los procesos actuales de la empresa, lo cual en un
e-Business puede resultar contraproducente pues una de sus

ventajas competitivas son sus procesos fuera de los tradicionales.

En este documento se definen los aspectos que deben
considerarse para tomar la eleccion correcta entre desarrollar un
sistema ERP propio o adquirirlo para empresas dedicadas al

comercio electronico.

Algunos autores como Burleson [3], apoyando la adquisicion de
Sistemas ERP, exponen que en realidad la manufactura de sistemas
ERP es un desperdicio de recursos debido a que supone un
proyecto sumamente extenso y usualmente periodos largos de
desarrollo que elevan completamente los costos del proyecto. Sin
embargo la extension de un proyecto de software estd ligada a
fallas de planificacion, asi como la incomprensién de la magnitud

del proyecto.

Mucha de la literatura respecto a implementaciones de sistemas
ERP habla sobre factores criticos de éxito en el proceso de
implantacién de los sistemas en las organizaciones, sin embargo
este enfoque no ayuda al proceso de decision entre desarrollar el
sistema o comprarlo. Aunque la mayoria implicitamente propone
una adquisicion del sistema, asumen o estudian casos de

organizaciones comerciales tradicionales y no de e-Commerce.

IV. FACTORES CRITICOS DE EXITO, PARA LA IMPLANTACION
DE UN ERP, EN EMPRESAS DEDICADAS AL COMERCIO
ELECTRONICO.

La complejidad de los sistemas ERP, sumado a la
especializacion de los procesos de e-Business, tornan la decision
mas dificil de lo que regularmente le tomaria a una organizacion

comercial tradicional, por ello los factores criticos para la decision

se deben determinar en base a la naturaleza de los e-Commerce.

Posibilidad del cambio de sus procesos

Una gran cantidad de autores, incluidos Burleson [3], Fui-Hoon
Nah [1] y maés profundamente Davenport [5], coinciden que la
implementacion de un sistema ERP adquirido, representa para la
organizacién una reingenieria en sus procesos sin embargo bajo la
definicion de e-Business vista anteriormente, son estos procesos los
que le dan a las organizaciones su valor agregado como compafiia.
De esta manera es necesario antes de tomar la decision si comprar o
desarrollar el sistema, que el equipo de gestién del proyecto de

respuesta a las siguientes preguntas:

e  ;Cuales son los procesos que le dan a la organizacion
un valor agregado como e-Business? Es necesario que
el equipo de gestion pueda realizar un andlisis dentro de
la organizacion y determinar aquellos procesos que
hacen que la empresa tenga una ventaja competitiva
como e-Business, en algunos casos puede ser que la
empresa N0 maneja un inventario, que cuenta con
proveedores logisticos externos, etc. Es vital que no se
deje fuera de andlisis ningin proceso pues ello puede
conllevar a una reingenieria que haga que el negocio

pierda ventaja competitiva.

e  ;Ser& necesario cambiar alguno o todos esos procesos
si se adquiere un sistema? Cuando se han determinado
los procesos que aportan a la empresa un valor agregado,
es el momento de hacer un anélisis y determinar si para
adquirir un sistema alguno de esos procesos debe
cambiar. Este punto es bastante critico y debe hacerse
con un estudio en donde se puedan evaluar todas las
posibilidades en cuanto a alternativas de software que se
puedan adquirir, ya que puede que con algunos sea
necesario cambiar algun proceso, mientras que con otros
los procesos se puedan mantener tal cual estan o los
cambios a implementar no representan una reingenieria

para llevarse a cabo.

e (Es posible mantener el valor agregado si se cambia el
proceso? Esta pregunta debe ser respondida por
analistas del lado del negocio e incluye un plan

estratégico de negocio, si es necesario cambiarlo, que



acciones tomara la organizaciébn para no perder
competitividad, por el contrario si la adquisicion del
sistema implica un cambio que promete mejorar el
proceso ya sea disminuyendo su costo o aumentando la

productividad, el valor agregado deberia incrementarse.

e  ;Pueden esos procesos mantenerse sin cambios si se
desarrolla el sistema? Es importante reflexionar sobre la
eficiencia y eficacia de los procesos actuales de la
empresa y determinar si la posibilidad de desarrollar el
sistema a la medida de estos procesos es viable. Los
analistas de IT juegan un papel fundamental en esta
parte debido a que son ellos junto a analistas del negocio
quienes pueden determinar la complejidad de hacer un
sistema que vaya alineado a los procesos y que de igual
manera mantenga el valor agregado que la empresa

mantiene.

A manera de ejemplo, una determinada organizacion podria
determinar que le es mas conveniente adquirir un sistema si la
segunda pregunta se contesta con un “No” puesto que si el
adquirir un sistema ERP no implica realizar cambio en los
procesos no es necesario desarrollar algo que se adapte al proceso.
Sin embargo la empresa podria determinar que lo mas conveniente
seria desarrollar su propio sistema si en las Gltimas tres preguntas

se suscita la siguiente combinacion:

¢Serd necesario cambiar alguno o todos esos procesos si se

adquiere un sistema? Si.

¢Es posible mantener el valor agregado si se cambia el

proceso? No.

¢Pueden esos procesos mantenerse sin cambios si se desarrolla

el sistema? Si.

Estas cuatro preguntas son pilares fundamentales en la toma de
la decision sobre el desarrollo o la adquisicion del software ya que
si los procesos que a la organizacion le dan competitividad se ven
alterados de manera que pierdan esa ventaja, la empresa
simplemente puede elegir desarrollar su propio sistema, sin
embargo es necesario aun verificar que se puedan cumplir los

demas factores criticos.

Flexibilidad de los sistemas

Aunque una organizacion pueda hacer una reingenieria dentro de
sus procesos, la clave de mantener su éxito radicara en la capacidad
de sus sistemas para poder responder a cambios de la manera mas
rapida posible Shields [6]. Bajo este enfoque si se piensa en adquirir

un sistema, es necesario contestar a las siguientes preguntas:

e ;Qué tan flexible es el sistema para afiadir o modificar
los procesos? Es importante determinar el tipo de
cambios de los que se habla en este punto cuando se
realiza esta pregunta al proveedor, si se habla de
cambios en los procesos, cambios de procesos o afiadir

nuevos procesos, como esto afectard al sistema.

e ;Los cambios los podria realizar la empresa o lo haria
a través del proveedor? Es importante determinar la
respuesta a esta pregunta pues debe establecerse
entonces una via de comunicacion cuando estos sean

requeridos.

e :Cuanto costaria realizar cambios dentro del sistema?
Esta pregunta puede tener respuestas ambiguas pues el
proveedor dificilmente establecerd un costo fijo por los
cambios, pero si es importante determinar el costo que
implicaria tanto monetario como el tiempo de respuesta

esperado ante diversos requerimientos.

La toma de una decision partiendo de las respuestas que la
planificacion de la empresa proporcione a estas preguntas, se torna
un tanto relativa pues debera analizar costos y el nivel de flexibilidad

que el sistema proporcione.

Bajo esta perspectiva no hay una combinacion que otorgue una
respuesta inmediata, sino que debe haber un proceso de analisis de

las respuestas para determinar la factibilidad de una adquisicion.

Si se habla entonces del desarrollo de un sistema, el tema de
flexibilidad no se enfoca mucho en la factibilidad técnica, puesto que
el sistema debera desarrollarse a la medida de la empresa, se puede
entender que debe ser abierto a posibles adiciones propias del
negocio, sin embargo el enfoque se debe dirigir en la factibilidad

econdmica, en cuanto a determinar si para el desarrollo de estos



cambios se debera invertir en recursos de tecnologia, sin embargo eso
va orientado a la gestion de recursos de tecnologia que es otro de los

factores incluidos en este estudio.

Capacidad de recursos de tecnologia

Desarrollar un ERP a la medida de una empresa requiere de una
solida infraestructura organizativa de tecnologia, la planificacién de
la misma debe involucrar a analistas de negocio, arquitectos de
software y gerentes de TI, sin embargo el desarrollo como tal también
involucrara cierta cantidad de programadores que el equipo de
gestion de tecnologia debe determinar de acuerdo a su planificacion.
En este sentido surgen las diferencias entre la capacidad tecnoldgica
de las empresas, por un lado una empresa grande con equipos de
programadores que soportan diferentes areas del negocio puede
formar otro equipo de programadores a partir de estos para dedicarlos
al desarrollo del ERP y no debilitar significativamente los equipos ya

formados.

Por otro lado, una empresa pequefia, con un departamento de
tecnologia pequefio, dificilmente puede darse el lujo de sacar a un
solo programador de sus responsabilidades habituales para poder
emprender el desarrollo de un ERP, por tal razén resulta utopico en
ese contexto crear un equipo de desarrollo especializado en el sistema
ERP.

Este factor puede ser muy determinante debido a que si no hay una
cantidad adecuada de personal de tecnologia para llevar a cabo el
desarrollo se deben realizar contrataciones adicionales, esto implica
un costo que al final del proyecto puede resultar mas costosa que

simplemente adquirir el sistema de algun proveedor.

Esta informacion también requiere ser analizada por parte de un
gerente de tecnologia que cuente con mucha experiencia y criterio de
desarrollo, pues dependera de él la seleccion de la arquitectura de
desarrollo, la estimacion de costos de tecnologia y el calendario

estimado de trabajo.

Es en esta parte que se debe tener mucho criterio, pues una mala
estimacion de costos, o una fecha de lanzamiento demasiado corta,
como lo plantea Wong [7], pueden llevar al fracaso del proyecto
extendiéndose el tiempo y el costo del mismo. Otro aspecto fuerte
que se debe considerar en este factor es el soporte del sistema una vez

este se haya implementado, si se contard con un equipo de soporte

adicional al que la empresa tiene, de ser asi debe considerarse el
costo que esto le tomara a la organizacion. Bajo esta perspectiva
entonces, el equipo de gestion de tecnologia debe asesorar a la alta

gerencia respecto a responder a las siguientes interrogantes:

e ;Cuenta la empresa con suficiente personal para llevar

a cabo el desarrollo o requerira contratar mas
personal? En este sentido las empresas con un
departamento de tecnologia grande, puede optar por no
contratar mas personal, en el caso de las empresas
pequefias y medianas, puede ser este el criterio que las
haga optar por la adquisicion del sistema de parte de un

proveedor.

e ;Cuanto personal adicional serd requerido y bajo qué
tipo de contrato? Si se opta por contratar mas personal,
se debe determinar cuanto personal mas y si seran
contratados Unicamente para el proyecto o se considera
también la posibilidad de contar con ellos para dar
mantenimiento y sistema

soporte al una vez

implementado.

e ;Cuanto sera el costo de las contrataciones al final del
proyecto? Este es probablemente el punto de decision
dentro de este factor, debido a que si contratar el
personal por el tiempo del proyecto o permanentemente
costara mas que adquirir el sistema y pagar por el

soporte, sin duda la alta gerencia optara por la compra.

e ;Cuenta la empresa con capacidad suficiente para
absorber el soporte y mantenimiento del sistema
después de implementado? La gerencia de tecnologia
debe determinar si la ventaja de la flexibilidad se puede
costear con la actual estructura de trabajo en cuanto a

soporte, adicion de mddulos, etc.

La gerencia de tecnologia juega un rol importante en el
asesoramiento de la alta gerencia sobre la decision que se debe tomar,
en ese sentido, la gerencia debe demostrar mucha madurez y
conciencia de la situacion real de la empresa y al mismo tiempo
sentar las expectativas adecuadas a la alta gerencia con la prudencia

adecuada.



En este caso existe cierta relatividad en los resultados pues toque
una empresa que pueda costear la contratacion de personal adicional
de manera que al evaluar que el beneficio econémico que el sistema
aportara se encuentre por encima del costo de las contrataciones,
puede elegir desarrollar su propia solucién aunque no tenga por el

momento la cantidad de personal indicado.

Por otra parte si una empresa no cuenta con la cantidad de
personal suficiente para llevar a cabo el proyecto y dificilmente
puede costear las contrataciones para el proyecto, puede considerar
como una mejor alternativa adquirir el sistema de parte de un

proveedor externo.

En conclusion, podemos definir en la Figura 1, los factores criticos
de éxito ha tomar en cuenta para la implantacién de un ERP, en

empresas dedicadas al e-Commerce:

En la figura 2 se refleja de manera gréfica un posible flujo de

decision entre la adquisicion o la implementacion de un ERP:

Al tomar la decision debe tenerse en cuenta que el area de
tecnologia debe haber tenido un tiempo de analisis para disefiar una
arquitectura de software que sea coherente con la realidad de la
empresa y que permita de manera general aunque concisa emitir un
juicio prudente para responder a las interrogantes anteriormente

planteadas.

Por ejemplo, una arquitectura de implementacion de un ERP

adquirido podria resumirse en la figura 3.

Para el caso del desarrollo del ERP, la variacion de la arquitectura
seria minima, salvo cualquier extension adicional propia de la
empresa y el rol de soporte corre Gnicamente por parte del

departamento de Tecnologia, como podemos visualizar en la figura 4.

Factor Critico de

Exito
Posibilidad de cambio
en los procesos de la
empresa

Preguntas a responder

éCudles son los procesos queledan a la
organizacién un valor agregado como e-
Business?

éSerd necesario cambiar alguno o todos
esos procesos si se adquiere un sistema?
¢Es posible mantener el valor agregado si
se cambia el proceso?

¢Pueden esos procesos mantenerse sin
cambios si se desarrolla el sistema?
é¢Qué tan flexible es el sistema para afiadir
o modificar los procesos?

Flexibilidad de los

sistemas éLos cambios los podria realizar la

empresa o lo haria a través del proveedor?
éCudnto costaria realizar cambios dentro
del sistema?

¢Cuenta la empresa con suficiente
personal para llevar a cabo el desarrollo o
requerira contratar mas personal?

Capacidad de recursos

de tecnologia
¢Cudnto personal adicional sera requerido
y bajo qué tipo de contrato?
éCudnto sera el costo de las
contrataciones al final del proyecto?
¢Cuenta la empresa con capacidad
suficiente para absorber el soportey
mantenimiento del sistema después de
implementado?

Figura 1, Factores criticos de éxito para la implantacion de un ERP en

empresas e-Commerce.

Posibilidad del cambio de sus procesos

Adquirir Desarrollar

Flexibilidad de los sistemas Lol resursos S
tecnologia

Adquirir Desarrollar

4

Figura 2, Flujo de decisién entre la adquision o implementacién de un ERP.
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Figura 3 Diagrama de arquitectura para sistema ERP adquirido que muestra la interaccion del sistema con el resto del entorno del negocio, asi como el rol del
departamento de tecnologia y del proveedor en el soporte del entorno.

Q
Plataforma de E-Commerce
)
AREAS DEL
- NEGOCIO
SCM Ventas Inventarios DSS
o wn mom ERP g
ogistica Contabilidad SIG

Desarrollado
o Extensiones del sistema propias de la
compania

n Sistemas Legados

Figura 4 Diagrama de arquitectura de implementacion de un sistema ERP desarrollado por la compafiia, en él se puede apreciar el rol del departamento de
tecnologia como responsable del soporte de toda la estructura, un costo que se debe considerar al momento de tomar una decision.



e Un plan de trabajo, con sus respectivas actividades y

En cualquiera de las opciones que se decida, siempre es necesario grupos involucrados.
que el desarrollo o adquisicion del sistema no caiga en los problemas e Un presupuesto que sea realista.
conocidos en la implementacion de ERP’s, algunas de estas e Tener bien definidas las expectativas del negocio y que
mencionadas por Wong [7] son: sean de igual manera realistas.

e  Relacion estrecha entre el especialista IT y el proveedor.

o Pobre eficacia de los consultores (en el caso de las e Si la empresa posee sistemas legacy, que pueda existir
adquisiciones). compatibilidad para llevar a cabo una integracion.
e Pobre transferencia de conocimientos e  Soporte de la alta gerencia

e Gestion de proyectos deficiente

e Mala calidad de las pruebas Con referente al equipo de implementacion:

o Pobre apoyo de las altas gerencias

e Tiempo del proyecto demasiado ajustado e Tener excelentes habilidades de comunicacion, para
e Concepto poco o nada claro de la naturaleza y el uso de reportar problemas y riesgos.

sistema ERP desde la perspectiva de los usuarios. e Asignacion al proyecto de implementacion al 100 % por
e Las expectativas poco realistas de la alta direccion sobre el parte del equipo encargado.

Sistema ERP. e Habilidades para la administracion del proyecto

e  Experiencia.
¢Cémo una empresa puede determinar el tipo de sistema que ]

e Conocer completamente los procesos de negocio

necesita? y ¢Como puede seleccionar al correcto proveedor? Y .

involucrados.
¢De qué manera puede controlar y manejar los cambios a los ] )
. e  Proyectar confianza entre todos los miembros.
procesos que involucra?; Para contestar estas preguntas y llevar a

cabo la implementacién de un sistema e-Business existen variables
" ) ) Con referente al proveedor:
claves que surgen los factores criticos mencionados anteriormente,

que pueden conducir hacia el éxito. Por ejemplo una variable

. . . g o e Conocimiento de los flujos de informacion de los procesos
critica para el éxito es la intervencién de grupos como la direccion

. . ., . de negocio en los cuales se ven involucrados.
ejecutiva de la empresa en la implementacion del sistema, de tal

. e  Experiencia
manera que se comprometan con el proyecto y con los cambios en

) . , . . e Habilidades de comunicacion con los demas equipos.
los procesos de las areas de negocio que serdn necesarios realizar.

. . , Con referente a los especialistas IT:
Otro ejemplo es el equipo de consultantes que se contrataran, ya
que forman parte de un componente para el éxito de la

. . . . - . e  Conocimiento total del producto de software
implementacion debido a que desarrollaran el plan inicial asi como

. e  Experienci
el presupuesto necesario para los recursos. periencia

e Habilidades de comunicacion con los demas equipos.
A continuacién detallamos variables criticas, que son el

resultado de la interpretacion de varios autores [12],[13],[14],[15], o
V.¢QUE MODULOS O FUNCIONALIDADES DE UN ERP SON LAS

que influencian que la implementacion de un sistema e-Business MAS UTILIZADAS POR EMPRESAS DE COMERCIO ELECTRONICO?

tenga éxito:
El comercio electrénico no es algo nuevo, comenz6 hace afios y se
Variables globales: le considera un nuevo modelo de comercio, por ejemplo podemos
mencionar que los grandes bancos lo han utilizado y lo utilizan

mediante sus sistemas conocidos como Banco online, utilizados para



transferencias de fondos, pagos de servicios y productos, etc. Esta
nueva forma de hacer negocios electrdnicamente ha abierto nuevas

posibilidades para el comercio, tales como:

e  Hacer mas fécil la labor de los negocios con los clientes.

e Reduccion del inventario.

e Hacer més agil las operaciones del negocio.

e  Brindar de nuevas formas de para encontrar y servir a los
clientes.

e Disefio de nuevas estrategias de relaciones ya se con los

clientes como los proveedores.

Gracias a estas nuevas oportunidades la mayoria de empresas
tratan de posicionarse e incorporar sus negocios en la Red, pero para
lograrlo apropiadamente es necesario contar con una buena
organizacion de la informacion, debido a que afectara a todas las
areas de negocio dentro de la empresa. Actualmente en el comercio
electrénico pueden distinguirse diferentes componentes para el

intercambio de informacion:

e B2B: Intercambios entre empresas, e-distribuidores.

e  B2C: Puramente en la Web, tiendas online.

e C2C: Ventas individuales, de cliente a cliente (Ebay.com)

e  P2P: Intercambio de archivos directamente entre personas.
e m-Commerce: Comercio mediante uso de dispositivos

inaldmbricos.

Todos estos componentes tienen en comln ciertos procesos que
son la base del comercio electrénico, los cuales mencionamos a

continuacion:

e  Transferencia de fondos.
e  Realizacion de pedidos u 6rdenes de compra.
e  Envio de facturas

e  Envio de la mercancia.

A partir de los puntos mencionados anteriormente, definimos un
diagrama donde pueden visualizarse las funcionalidades mas

utilizadas por empresas dedicadas al comercio electrdnico:

Suministro' Inventario I

Contratacion |
ECommerce

Logistica Distribucion
Administracion
de eb

A e——

Control de las

Finanzasy
Contabilidad

transacciones

Gestion de las
‘ relaciones con el
cliente

L

Ventas Manufactura

Control de
Pedidos

Figura 5 Diagrama de funcionalidades e interaccion de componentes de un
sistemas e-Business.

A partir de la figura anterior, podemos decir que la
implementacion de un sistema e-Business esta fundamentado

principalmente en los siguientes 4 aspectos:

e Los productos y servicios: Los elementos que deben
tomarse en cuenta son, el valor agregado que se debe
ofrecer a los clientes, identificando los segmentos a los
cuales se desea llegar. Otro punto que se debe tener en
la mira es la capacidad de la empresa para poder

ofrecer lo que esta prometiendo.

e Facilidad de comunicacion con los proveedores: En
este aspecto entran en juego temas de infraestructura y
redes, ya que consideramos se debe asegurar una
activa comunicacion entre la empresa y sus

proveedores, de tal manera que los tiempos de

respuesta sean acordes a lo que la empresa necesita.

De igual manera no hay que dejar de lado los temas de

confianza que se deben fortalecer con los proveedores.

e Los aspectos financieros: Este aspecto incorpora los
ingresos asi como los costos que maneja la empresa.
Con referente a los ingresos, cada empresa debe
definir un modelo de ingresos que contemplara
distintos flujos de dinero, con el objetivo de

transformar el valor agregado de sus productos o

servicios en ingresos. Y por Gltimo tenemos todos los

costos en que incurre la empresa para generar sus

productos y brindar sus servicios.



e La relacion con los clientes: Las empresas deben
conocer a sus clientes, disefiar estrategias que puedan
determinar u obtener informacion de lo que el cliente
necesita. De la misma manera la empresa debe
construir estrategias de mercado que logren definir la
cantidad de demanda que se espera, con el objetivo de
poseer las cantidades exactas de un determinado

producto o servicio en el correcto lugar, para el

correcto cliente. Otro elemento a considerar es la
lealtad de los clientes, la cual se logra y debe
entenderse mediante la confianza que posee el cliente

y cuanto satisfecho sale siempre de la empresa, para

alcanzar este nivel hay que profundizar en lo

emocional de tal manera que el cliente se sienta

conectado con la compafiia.

Tener una ventaja de mercado sustentable en el tiempo es el gran
reto de la mayoria de las empresas tanto orientadas a negocios
tradicionales como el electrénico, es donde la cadena de valor
empresarial busca aumentar el valor agregado para el cliente, asi
como también minimizar los costos. Ahora bien toda empresa
necesita desarrollar un andlisis para la planificacion estratégica que
garantice una rentabilidad superior a los rivales, pero el tipo de
estrategia a implementar puede aplicarse mejor en un entorno de
negocio electrénico que en relacion a un tradicional. Por ejemplo

podemos mencionar las estrategias PULL y PUSH:

La estrategia PUSH esta orientada hacia los canales de
distribucion, es decir, tratar de que el producto llegue al consumidor,
sin necesidad que este lo busque, en cambio una estrategia PULL esta
orientada hacia el consumidor final, es decir, invertir dinero en
publicidad, de tal manera que el usuario puede o no verla en algin
momento, dandole la eleccion de interesarse o no en los productos o

servicios.

Teniendo en cuenta el objetivo de cada estrategia determinamos
que las compafiias e-Commerce tienen mayor ventaja que las
tradicionales, al aplicarse una estrategia de marketing PUSH, debido
a que por su misma naturaleza pueden aprovechar vender sus
productos o servicios online, directamente al consumidor final, sin
pasar por otros canales de distribucion, asi como también la

capacidad de segmentar a los consumidores y obtener algun tipo de
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retroalimentacion (Conocer si ingreso al sitio y que productos ha

visitado), al contrario, las compafiias dedicadas al comercio
tradicional, no pueden aprovechar este tipo de estrategia mas que
solo de manera informativa para el consumidor sin obtener ninguna
retroalimentacion de ningudn tipo, las cuales en la mayoria de casos
pudieran en su mayoria no concretarse en ninguna compra. Las
estrategias PULL por otro lado no llegaran a ser tan efectivas como
las PUSH para empresas e-Commerce, sin generar ningin valor
agregado que les genere ventaja competitiva, debido a que entran en
un contexto de publicidad tradicional donde se intenta crear la

demanda para el producto.

VI. RUTA DE IMPLEMENTACION DE UN E-BUSINESS.

Hoy en dia tanto los clientes como los proveedores estan
demandando el acceso a la misma informacién con que cuenta el
empleado mediante los sistemas ERP; Por ejemplo se podria hablar
de informacidn tal como: estado del pedido, niveles de inventario,

criticas de otros clientes, etc.

Para que un ERP encaje en un contexto de e-Commerce, €s
necesario que la compafila esté abierta a dos canales de
comunicacion: Uno con los clientes (Business to Consumer) y otro
con los proveedores (Business to Business), tomando en cuenta que
cada uno necesitard diferente informacion, que tiene que ser

controlada en su totalidad por un sistema e-Business.

La mayoria de sistemas ERP son usados Unicamente en procesos
internos tales como finanzas y contabilidad, recursos humanos,
ventas y manufactura, sin tener ningin tipo de colaboracién con
proveedores outsourcing y clientes. SCM (Supply Chain
Management) esta orientado a la colaboracion con los proveedores y
clientes, compartiendo, intercambiando y moviendo la informacion y
mercancias entre cada uno. Sus procesos de intercambio vy
movimiento comienzan desde la etapa de obtencién de materiales
hasta que llegan a los usuarios finales asi como su respectivo flujo de
informacion para conocer mas detalle del movimiento en todo el

proceso.

Debido a las nuevas tecnologias de la informacion tal como el
Internet, las empresas estan vendiendo sus productos o servicios a
través de la Web, especificamente llamada en este caso comercio

electrénico. Las empresas también estan utilizando esta tecnologia y



otras para mejorar sus productos 0 servicios, asi como su
rendimiento operacional, con el objetivo de ser mas competitivos y
ganar ventaja con referente a las demas compafiias mediante una
mejor experiencia del servicio al cliente, mejores tiempos de

respuesta y reduccion de niveles de inventario.

Las areas de negocio conocen que tienen que implementar un

sistema e-Business debido a las nuevas tecnologias que estan
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surgiendo continuamente o por el contrario perderan mercado y
clientes. Sin embargo no hay documentos que determinen cuando un

[T 1}

negocio o empresa debe decidir implementar un sistema “e” o cuando
necesitaran realizar una reingenieria en sus procesos, ajustes y
cambios a sus operaciones con el objetivo de acoplarse a un e-

Business.

PLANIFICACION
Presupuesto

Expectativa
del negocio

Conocimientode los
procesos del sistema por
parte de terceros

Conocimientode los
procesos de negocio por
parte del proveedor

Cronograma

De

actividades

DESARROLLO

Intercambio
entre los
equipos

funcionales

Experiencia por Tiempo de
parte de implementacién
tercersos S

IMPLEMENTACION

Conocimientodelos
procesos de negocio

Tiempo completo en el

del proyecto por parte de
poypatielce los equipos
proveedor
Conocimientode
Presupuesto Excelente

los procesos del
sistema por parte
de terceros

comunicacion
entre equipos

v

Conocimientodelos
procesos del sisema por
parte de terceros

PRUEBAS L

Expectativas

Conocimientodelos
procesos de negocio por
patedel proveedor

Figura 6, Diagrama de etapas en la implementacion de un ERP.



A partir de entrevistas con personas especialistas en ERP, SCM y e-
Commerce (Involucrando éareas de desarrollo, administradores
funcionales y empresa dedicada al comercio electronico), asi como
casos de estudio se ha determinado una ruta de implementacion de
sistemas de gestion empresarial para empresas dedicadas al comercio
electrénico, la clave radica en las siguientes etapas y variables que
deben tomarse en consideracion para la integracion de un ERP, con
proveedores, clientes y con los sistemas de una compafiia orientada

al comercio en linea, tal como se muestra en la figura 6.

Pero.... ;Cudles son los costos ocultos en la implementacion de
un ERP?

Autores [8] nos brindan los siguientes temas que no hay que dejar
de lado y deberiamos tomar en cuenta en la planificacion de

implementacion de un ERP:

1.  Entrenamiento

Aunque bien puede estar planificado en la implementacién de un
ERP, esta actividad es subestimada en los costos que puede acarrear.
Los costos de un entrenamiento son altos, debido a que el empleado
debe aprender un nuevo conjunto de procesos que han cambiado
debido a la reingenieria que se ha tenido que realizar en la
implementacion de un ERP. Por lo tanto es de conocer que la
empresa en tecnologia de informacién contratada para la
implementacion, solamente podré educar al usuario en como usar el
software, y no podra educarlo en las distintas formas o nuevas

maneras en que se tendra que hacer el negocio.

2. Integracion y pruebas
Otro sobrestimado costo es la integracion de diferentes paquetes
para un ERP, ya sean paquetes construidos por el mismo proveedor
de ERP, como paquetes o componentes construidos por la empresa
que adquirié el ERP, siendo esta ultima una opcion que se debe
pensar mas de una vez para llevarse a cabo, ya que todo puede

tornarse complicado

Para llevar a cabo la integracion muchos expertos recomiendan

que se utilicen escenarios reales contemplando todo el flujo de la
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informacion desde su inicio hasta el final, y no utilizar data Dummyl,

trasladada de una base a otra.

3. Customizacion
La customizacion se lleva a cabo cuando un ERP no puede
manejar uno de los procesos de negocio de la empresa de la manera
en que se lleva a cabo, entonces se decide modificar el software para

que pueda realizarlo de la forma en que la empresa quiere.

Lo que no conocen muchos es que la customizacion puede afectar
para mal a todos los médulos de un ERP ya que estan relacionados
unos con otros, asi como también cuando el proveedor saque al
mercado una actualizacion del ERP, debido a la customizacion, la
empresa no podra llevar a cabo esta actualizacion de manera facil,
sino que también tendrd que customizarla y el proveedor no podra

estar ahi para dar soporte.

4. Conversion de datos
El traslado de los datos conlleva bastantes costos, y la mayoria de
las empresas niegan que sus datos ya no sean necesarios y no se
utilizardn més. Mover la informacién desde sistemas legacy? hacia el

nuevo ERP no se ve complicado hasta que es necesario el traslado.

5. Andlisis de datos

A menudo es necesario combinar la informacion que es manejada
por un ERP con datos provenientes de sistemas externos con el Unico
proposito de analizar la informacién. El analisis de esta informacion
conlleva la manipulacién de grandes bases de data Warehouse® las
cuales deben tener la informacion en tiempo real dependiendo del
tipo de andlisis que se este realizando. Para tener estas
actualizaciones en los datos es necesario realizar customizaciones en

la programacién del ERP.

6. Reemplazando recursos
Como es de conocimiento de todos, el éxito de un ERP se debe al
equipo tanto del negocio como de tecnologia, involucrados en el

proyecto, los cuales tienen que ser de los mejores, debido a que este

! Data Dummy: Utilizar datos de prueba para validar el correcto flujo de
un proceso.

2 sistema Legacy: Sistema informético que ha quedado anticuado pero
sigue siendo utilizado por el usuario y no se quiere o no se puede reemplazar.

% Data Warehouse: Es un almacén de datos, variable en el tiempo, con el
objetivo de tomar decisiones mediante la generacion de reportes en base a
informacion final de una empresa.



proyecto es tan complicado que no puede incluirse a cualquier
recurso para que participe. Sin embargo la compafiia tiene que estar
preparada para despedirse de estos recursos una vez el proyecto
termine, ya que otras compafiias los perseguiran con mayores salarios
y mejores bonificaciones que la empresa no podra brindarles a menos
que se desarrollen internamente con RRHH un plan de retencion de
recursos o un plan de bonificacion para la gente con experiencia en
ERP.

7. Los implementadotes no pueden desaparecer tan facilmente
Muchas compafiias creen que una vez instalado un ERP, el equipo
de implementacién puede retirarse y todos pueden volver a sus tareas
cotidianas dentro del trabajo, pero no es asi. Los implementadotes
son demasiado importantes ya que han estado en todo el proceso y
conocen mejor los procesos del negocio que los propios expertos.
Hay demasiadas actividades que realizar una vez instalado el ERP,
actividades que pueden llegar a tomar un afio al menos para tener
estable y listo el ERP.

8. ROI
Muchas de la empresas desean o piensan que al momento de
instalado el ERP comenzaran a percibir mas ganancia o retorno de la
inversién que hicieron, pero no es asi. El retorno de lo invertido
comienza a verse después de un tiempo, asi como también después
que las empresas han logrado mejorar los procesos que han sido

alcanzados y afectados por el sistema.

9. Post ERP

En un encuesta proporcionada por un estudio [16], hacia 64
compafiias de las top 500 del mundo, determino que 1 de 4 empresas
habrian disminuido su rendimiento una vez el ERP comenzd a
utilizarse dentro de la empresa, ¢(Cual puede ser una causa de esta
desmejora?, una respuesta puede ser que la manera de hacer trabajo
no serd la misma de antes, por lo que la mayoria de empleados
pueden entrar en panico y verse atemorizados, debido a que todo lo
que hacian antes y como lo hacian, ya no sera igual nunca mas y

deberan aprender de nuevo.

VII. CONCLUSION

La informacion en tiempo real es tan esencial como el agua, en un
mundo donde la competitividad entre las empresas cada vez es mas

complejo. En menos de pocas milésimas de segundo miles de
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mensajes son intercambiados en la red, de tal manera que si se
aprovechan todos estos datos y se convierten en informacion (til,
orientando a su vez a las empresas ha optar por un escenario e-
Business, en donde se entablen buenas relaciones con los clientes
llegando a lo emocional y se fortalezcan los intercambios,
comunicacion y procesos con los proveedores, las compafiias podrian
crear estrategias de mercadeo, produccion y manejo de los recursos

para tener ventaja sobre sus competidores.

Las empresas .com deben estar preparadas para cambiar, es una
leccion que tienen que aprender, no pueden permanecer estaticas en
un mundo IT que evoluciona constantemente, de tal manera que sus
sistemas deben ser flexibles y estar abiertos al cambio en sus
procesos con el objetivo de que se puedan acoplar rapidamente a las

necesidades del mercado.

En la implementacion de un sistema e-Business, es bastante
importante que el negocio sea el encargado de impulsar los cambios
en los procesos y no el area de tecnologia. Para asegurar este punto
anterior, debe seleccionarse cuidadosamente a los duefios de los
diferentes procesos del negocio que se veran afectados, de tal manera
que se tomen decisiones rapidas y efectivas, siempre contando con el

soporte de especialistas de IT.

La clave del éxito en la adopcidon de un sistema e-Business radica
en la planificacién, conocer las situacion actual, asi como las
expectativas y la capacidad que tiene la empresa, como la
metodologia a seguir, son temas importantes que deben concretarse
en su totalidad antes de dar rienda suelta a la implementacion del

sistema de gestién empresarial.

No todas las empresas son aptas para la implementacion de un ERP
pues la idea de hacerlo es optimizar los procesos de la empresa a
través del sistema, sin embargo, si los procesos no son capaces de
adaptarse al sistema la empresa puede verse en el riesgo de perder
aquellos procesos en los que tenia ventajas sobre sus competidores.
Por otra parte si bien una empresa puede desarrollar un sistema
adecuado a sus procesos, debe concientizarse que el costo de la
inversion puede resultar muy alto a pesar de planificarlo
adecuadamente, bajo esta perspectiva las altas gerencias de las
empresas deben estar muy informadas y conscientes de la relacién

costo-beneficio que el desarrollo del sistema implica.
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