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Estudio sobre las causas que motivaron el fracasa ichplementacion del sistema JDEdwards
en la empresa Schneider Electric

Eloy Leiva Brenes
Schneider Electric Lita inicié un proyecto en 803, con el objetivo de implementar un
sistema informatico que le permitiera centralizaios sus procesos de manejo de informacién;
a partir del cual se generaron otras expectativaganejorar el servicio al cliente, disminuir la

variacion y cantidad en los inventarios y aumelataonfiabilidad de la informacion generada.

Luego de tres afios de haber iniciado el establentmidel sistema, no alcanzé los
resultados esperados, el avance de implementaleigd & un 70% y los costos proyectados

superaron el 40% establecido inicialmente.

La presente investigacion tiene como objetivo deitgar cuales causas motivaron el fracaso del

sistema de informacion contratado.
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Justificacion del Problema

Los sistemas son impredecibles en los planes égitat de las empresas, el objetivo
general es hacer mas eficientes los procesos dekdanto interno como externo, apoyados en

el manejo de la informacion mediante el uso dedneéigntas y programas.

Se esté hablando de planificacion y control, yaaprao indica CoopersEl control se
define como un proceso, efectuado por el persoealith entidad, disefiado para conseguir
objetivos especificos. La definicibn es amplia fpreutodos los aspectos de control de un

negocio, pero al mismo tiempo permite centrarselgativos especificos{Coopers, 2007: 1).

El analisis de los problemas que surgieron en ehriello de este proyecto, permitira, en

acciones futuras tomar acciones anticipadas, quésagn a lograr los planes proyectados.

Problema por investigar ¢Por qué no se cumplieosnobjetivos planteados en este

proyecto de un sistema de informacion?

Se recogeran las experiencias de los usuarios gutejes que participaron en la
implementacion del sistema JDEdwards, para detartal investigacion. Los resultados de las
auditorias realizadas durante los tres afios queast sistema en produccion y la opinion de los

usuarios del sistema que aun laboran en la empresa.

Se tratara de determinar las principales razoneswpiivaron el fracaso de la operacion
del sistema y establecer relaciones entre las squanciales del porqué se excedio el monto

total presupuestado para el proyecto en cien n@reg; lo que represento un incremento de un
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65% por encima del presupuesto inicial. Ademadjeehpo para la conclusién del proyecto
tampoco se cumplio. El tiempo para finalizar eltade las tareas fue de siete meses; sin
embargo, cuando dejé operar el sistema JDEdwardstraba solamente un 70% de avance

general.

Morrisey expone: La planeacion tactica es el compromiso presentegdeentes y
empleados importantes para elaborar planes parartgresa como un todo, asi como para sus
unidades independientes” (Morrisey, 1996: kn razon de lo expuesto, interesa saber si dicha

planeacion contd con el compromiso de todos loslutvados.

Se han considerado varias hipétesis sobre las cagisa motivaron el fracaso; sin
embargo, nuestra teoria se centra en el hecho Ilgestema tuvo una deficiente etapa de
planeacién de proyecto en donde se definieron emafoincorrecta los alcances de la

informacion y a partir de ahi se generaron loslprobs en el resto de las etapas o ciclo de vida.

“El ambito de un proyecto, también conocido comeoaate de proyecto o alcance de
trabajo, es todo el trabajo que debe realizarseapgarantizar al cliente que los productos
entregables (el producto tangible o los articulagese van a proporcionar) cumplen con los

requisitos o con los criterios de aceptacion acatoksal inicio del proyecto”.(Gido,2006: 6).

Se puede afirmar que el principal aporte de estastigacion es poner en evidencia las
causas que motivaron el fracaso del sistema panpaxdir con quienes estan involucrados con la
implementacion de proyectos y estrategias similades manera que puedan anticipar los
problemas que se presentaron en la vida real.
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Tema de Investigacion

¢Por qué el Proyecto de Implementacion del SisterdasGestion JDEdwards fracaso en la

empresa Schneider Electric Ltda. en Costa Rica.

Schneider Electric es una empresa transnacionap@sencia mundial y representacion
en Costa Rica desde hace mas de 30 afios, su neggoaietamente en el area de equipos vy
componentes eléctricos, donde brinda solucionesdastlos segmentos del mercados como

residencial, industrial y comercial.

Esta empresa se dedica a la venta de la parteieépara el sector residencial, equipo
para automatizacion del uso de energia eléctricadgficios, e instalacion de controles en
industria y recientemente, en el negocio de auddoenergéticas para lograr una mayor

eficiencia.

Su sede central se ubica en Pavas, San Jos&anlBeste de la Embajada Americana,
desde donde se administran las oficinas de verdgaSeahtroamérica y Panama. Cuenta con
ciento veinte (120) empleados, de los cuales un 80@ocolaboradores en planta con un alto

nivel de estudios técnicos en electrénica.

También se tiene un 40% de personal que laborah @ampo administrativo, graduados
universitarios con grado de ingenieria en las dagrramas de la electrénica y personal

administrativo.
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Schneider Electric es una empresa comercial quendiepde la eficiencia de sus procesos
ya que su interaccion con el cliente es constaet@hi la necesidad de buscar nuevas y mejores
formas de realizar sus actividades; esta es laipahrazon de pretender un manejo eficiente de
la informacion a través de los sistemas, de maegsse pueda garantizar un excelente servicio

al cliente.

“La informacién es un recurso vital para toda orgaacion, y el buen manejo de esta puede
significar la diferencia entre el éxito o el fracapara todos los proyectos que se emprendan

dentro de un organismo que busca el crecimienticéyito”(Cohen,2003: 45)

Se puede decir, como antecedente, que antes de la0fBpresa carecia de un sistema
de informacién ocasionando problemas, no exigtiagramas de seguridad y todo lejos de
ayudar a la gestion administrativa mas bien gemenalalto grado de inconsistencias que al final

se traducian en un mal servicio al cliente.

La necesidad de buscar un sistema de gestion qiexaua capacidad de alinear los
programas existentes tales como: financiero coegabmanufactura, ventas, mercadeo y
recursos humanos e inventarios surge en razon dexpaesto. Ademas, deberia tener la
capacidad de dar un nuevo modelo a la empresajaricca servicio al cliente y los nuevos

productos que se le podrian brindar al mercado.

Se analizaron varias propuestas de empresas, paitatar el sistema de informacion,
gue brindaban ese tipo de soluciones, tales conumis&€ Exactus, Oracle, OneWord

JDEdwards, Hovisys, siendo escogido el sistema BREts por ser reconocido mundialmente y
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por contar con soporte local por parte de una esapo®n una amplia trayectoria segun los

estudios en ese momento.

Se generaron los planes de trabajo, se realiza®rcdmpras de equipos y toda la
adquisicion de recursos necesarios para que lamgitacion fuera un éxito; sin embargo, el
proyecto tuvo muchos inconvenientes a nivel deospstiempo dedicado por parte de los

usuarios y deficiente capacitacion, los cualessalgunos de los temas de esta investigacion.

Segun los planes propuestos, el proyecto se démadizr en cinco meses, con un
presupuesto de $150.000,00, tres afios despuésncod® de avance del plan establecido, se
tenia un registro de $250.000,00 invertidos sin geehubieran obtenido los resultados

esperados.

El gasto puede ser utilizado como un indicadorag@hnce si se relaciona con el avance
de las tareas, Por ejemplo un proyecto que ha otddswel 90% de sus recursos y que presenta

un avance de un 50% en sus tareas es claro geestens problemas.

“El costo de un proyecto es el monto que el clidmeacordado pagar por productos
entregables del proyecto que son aceptables. Ebs®sbasa en un presupuesto que incluye una
estimacion de los costos asociados con los distirdoursos que se emplearan para realizar el
proyecto. Podria incluir los salarios de las perasmue trabajan en el proyecto, materiales y
articulos de oficina, la renta del equipo o de lmstalaciones y los salarios de los sub

contratistas que realizaron algunas de las tarealspioyecto. ”(Gido,2006: 6).
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Como consecuencia de la ineficiencia presentadaepaistema JDEdwards, y las
multiples pérdidas financieras ocasionadas pomfancia de informacion, mas los problemas
generados por un proceso inapropiado para lasiceess hizo necesario buscar una nueva
solucion informatica, donde luego de evaluar ldsreintes opciones disponibles en el mercado
local y del exterior, finalmente se tomé la deaiside migrar al Sistema AS400 SDS, cuyo

proveedor estaba ubicado en México.

La ventaja principal que presentd esta empresaessbis competidores fue que en
Schneider Electric México una subsidiaria de lanmaissmpresa, existen ocho Plantas con un
promedio de 2000 colaboradores cada una, dondstaeaeutilizando el sistema AS400 SDS,
por un lapso que excede los ocho afos, razon dealase tenia un buen conocimiento de la

herramienta.

La empresa que lo ofrecia cuenta con sistemastdeegnologia que les permite hacer las

instalaciones con procedimientos muy definidos yiguroso plan de actividades y acciones.

Si bien es cierto los precios son relativamente aresy a los ofrecidos por las otras
empresas, por la experiencia con JDEdwards se wahan que el tener una empresa que
conociera la operacion y tuviera varios aflos deejaareste tipo de sistemas justificaba la

inversion.

La instalacion del nuevo sistema de informacionirseid en enero 2006; segun la
proyeccion, la implementacion deberia durar seisesiecon un programa de trabajo que fuera

integrando cada area operativa a la nueva platafateforma que al séptimo mes deberian estar
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migrados todos los sistemas mas las herramientsfggcia esta nueva plataforma. En cuanto a
presupuesto, se proyectd un costo total de $10@008I sistema se implementd en el tiempo
proyectado, con un costo de inversion total mehastimado. Actualmente el sistema sigue

funcionando normalmente y no se vislumbra a medwamo reemplazarlo.

El nuevo sistema demoré dos meses mas en la iridtaldegun lo proyectado, lo cual
fue justificado por la inclusion de varios modudosel area de manufactura que inicialmente no
se habian contemplado. En cuanto al costo, losstregi muestran una inversion total de
$115.000,00, contra los $100.000,00 proyectadosialniente,lo cual fue valorado como

aceptable por el incremento en los modulos no agpltlos en el plan inicial.

Aporte de la Investigacion.

Esta investigacion expone las principales causasafectaron la implementacion del
sistema, nuestra hipotesis es que no hubo undiptadn previa a la escogencia e instalacion
del anterior sistema de informacion acorde comkxsesidades que requeria; lo cual afect6 la
etapa de definicion de requerimientos, base pa¢aitl de cualquier implementacion, tal como

lo define Morrisey:

“La planeacion es el compromiso presente de gesegtempleados importantes para
elaborar planes para la empresa como un todo, asicpara sus unidades independientes. Su
propoésito es asegurar que el rendimiento de la e@sgren la produccion de resultados a corto
plazo sea consistente con la direccion estratégad@mas de lograr el uso mas efectivo de los

recursos disponibles”. (Morrisey,1996: 5)
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El principal aporte de esta investigacion es eldde a conocer los problemas que se
generaron por la falta de planificacion que intmual lector en un escenario donde pueda
relacionar la experiencia vivida de esta investiacon los proyectos en los que tiene algun

tipo de participacion.

La investigacion se basa en los resultados obtenidoante el tiempo que estuvo en
operacion el sistema, el sistema de informaciond¥izids. Las fuentes consultadas fueron los
informes de auditoria generados, las experienatatosl usuarios finales y el analisis de los

informes de avance de proyecto, generados pooeépdor del sistema.

Objetivo General de la Investigacion

El objetivo principal de la investigacion es evidian la importancia de la estratégica en

la gestion de los proyectos y en especial en @rddk de sistemas informaticos.

Antecedentes del Problema

¢, Por qué surgio la necesidad de adquirir un sistefmanatico en Schneider Electric?

Schneider Electric tenia serios problemas en €8, 280 cuanto al manejo de la
informacion, de una cartera de 50 clientes conagemtayores a los $20.000.000,00, contaba con
sistemas aislados, sin esquemas de seguridad.fiEstas algunas de las principales causas, de
ahi surge la necesidad de implementar un sisteméaaapacidad de centralizar todas las tareas
que involucraran el manejo de informacion de laresgy, o que en informética se le conoce

como un ERP, tal como lo describe a continuaciéduMa
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“La Planificacion de Recursos Empresariales, o dengente ERP (Enterprise Resourse
Planning), es un conjunto de sistemas de infornmagiérencial que permite la integracion de
ciertas operaciones de una empresa, especialmastgue tienen que ver con la produccion, la
logistica, el inventario, los envios y la contadeld. De esta manera, a través del software ERP,
en vez de estar los programas trabajando de mamel@pendiente uno del otro y sin tener una
conexion entre si, trabajan de una forma integrage permite la interconexion entre todos
ellos. Tampoco hay que considerar que es un ERBistema que integre sélo un sector de la
compafia (por ejemplo la contabilidad), sino quen&n que estarlo todas las partes que

permiten los procesos de negocios de la empresad(y2005: 77)

Desarrollo

La recoleccion de la informacion necesaria parinVastigacion se realizé mediante
encuesta y entrevista a personas que estuvierotugradas tanto con la contratacién, como el

disefio, la implementacion y operacion del sistema.

Poblacién 1 “Usuarios Finales del Sistema”

Fue posible aplicarle la encuesta a treinta dela@senta usuarios que participaron en la

implementacion del sistema JDEdwards lo que reptasen 75% de la poblacion.

Poblacién 2 “Equipo Implementador del Sistema”

Se realizé una entrevista a los integrantes depeqompuesto por ocho colaboradores y

dos consultores de la empresa proveedora del sisi®@&dwards, con el fin de conocer sus
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puntos de vista con respecto al proyecto, y conao&rmacion relevante para esta

investigacion.

A continuacion el analisis.

ESCOLARIDAD

B Secundaria
M Bachiller
i Licenciatura

B Maestria

Grafico N 1. Escolaridad de Integrantes del equipo.

Comentario

Al analizar la informacion llama la atencién lo geee considera una baja escolaridad, se
tiene un grupo compuesto mayoritariamente porgpatscon un bajo nivel universitario, del
total entrevistado, el 70% del equipo tiene un Iniveversitario igual o menor a bachiller, y un

30% con nivel de licenciatura y maestria, ¢ COmctafesta situacion al proyecto?
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Los programas para obtener grado de bachiller tgitae€o, por lo general estan guiados
a orientar al estudiante en el uso de las herrdasigrara ejecutar tareas operativas; mientras que
los programas de licenciatura y superiores preterdkale herramientas para que obtenga

resultados y los analice, sustentados en la inftidnale las areas operativas.

Segun la informacion recolectada y los reportessdguimiento utilizados en la
implementacion, se puede concluir que al equipdalearon herramientas propias de la
planeacion estratégica, ya que el bajo nivel dendaion superior del personal responsable
limitaba su uso; por otra parte se traté de unegmtmymuy caro ($150,000.00), critico para el
éxito de la empresa, que estuvo en manos de upcedeaitrabajo con un bajo perfil gerencial, lo

cual no podia garantizar el éxito en la operaci@mwplvio riesgoso.

Operaciones Finanzas Manufactura  Mercadeo Ventas RH

bed Tiempo Semanal Invertido(h) L.l N.Usuarios

Grafi

co N.2 Dedicacion semanal de los integrantes delugogp a implementar el proyecto.
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Este punto es muy importante para esta investigagia que pone en evidencia el
segundo aspecto que se considera determinanteakconstituye la poca dedicacion de los

usuarios al conocimiento, desarrollo e implemedtaproyecto.

Los resultados ponen al descubierto la poca ptawidn que se empled para lograr el
éxito, ya que los entrevistados coincidieron qua d@ las causas potenciales del fracaso fue la

falta de tiempo para realizar un seguimiento mi@seete a las tareas de cada area.

También se menciona que el mayor problema durané¢éapa de implementacion fue el
seguir usando los sistemas antiguos, lo que impligdicidad de funciones y tareas que hacian
aun mas dificil la implementacién y el cumplimiemte los informes necesarios para la toma

oportuna de decisiones.

Horas semanales(h) por

Area usuario

Finanzas 4.80
Operaciones 2.78
Mercadeo 2.00
Ventas 2.00
Manufactura 1.14
Recursos Humanos 1.00

Cuadro N 1. Horas invertidas por usuario para impletar el proyecto.

Ninguna area le dio a sus usuarios el tiempo neoegmra que el proyecto se
implementara en forma exitosa; por lo general,st@ &0 de proyectos se les pide que dediquen
por lo menos el 40% de su tiempo, de manera que @agbleado deberia de haber invertido 16
horas semanales como minimo, en especial porcetidgpmplementacion que se practico.
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Las pruebas del sistema se realizaron sobre ladpear lo cual obligd al personal o a
usuarios finales directamente sobre los sistemasaguccion, dedicar mas tiempo para revisar

con mas detalle los resultados generados portehsas

En general se observa muy poco tiempo dedicadstahs, segun los datos recolectados
de otras instalaciones similares que estan porjaeleh tiempo promedio que se requiere para

una ejecucion de un sistema similar a éste.

A
Finanzas | '5
Mercadeo | '2
Operaciones | _ '2
il
Ventas | _ '2
A1
Manufactura | _ ll
il
RH | _ '1
0 0.5 1 1.5 2 2.5 3
LIN.Proyectos Implementados

Gréfico N. 3 Experiencia del equipo en implementaén de proyectos similares.

Comentario
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En general es muy poca la experiencia del equiptai@jo en la implementacién de
proyectos, todas las areas presentaron estas iearemexcepcion de finanzas, que apenas

cumplia con los requerimientos minimos de tiempo.

Para lograr éxito en la operacién de un sistemanfdemacion es de mucha utilidad
contar con expertos que ayuden y aporten su exp@ai@l proyecto, en este caso no se conto

con expertos en el equipo , lo que hizo mas didinplementacion del sistema informatico.

M Mala Definicion de Proyecto

M Capacitacion a Usuarios
Deficiente

i Faltade Conocimiento de la
Herramienta

M Soporte de Proveedor
Deficiente

i Programas mal Establecidos

i Resistencia al cambio

Grafico N. 4 Principales causas del fracaso.

Comentarios
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Mala Definicion del Proyecto

Esta fue la constante en todas las entrevistadiubo un proceso de definicion de
requerimientos, mas bien lo que se genero fue eondento general con un listado de puntos
gue deberia cumplir la nueva herramienta, las mEEss planteadas fueron demasiado

generales, al punto que casi cualquier sistemagiednsultados aplicaba perfectamente.

Durante la investigacion se determin6 de la foem@ue se habia seleccionado el equipo
y sorprende saber que la decision se bas6 fundahlmamite en el conocimiento que tenian sobre
equipos similares el Jefe de Sistemas y la JefaCaetabilidad, quienes habian trabajo

anteriormente con el sistema JDEdwards.

Segun la experiencia de los usuarios investigagbsproblema radicé en que el
conocimiento que tenian ambos jefes del sistemamesdado, se basada en las experiencias
obtenidas Unicamente en sus areas, pero en lemédeal resto de areas, el conocimiento era
nulo, lo cual generé una desventaja, ya que ndiaxisn punto de partida para debatir los
argumentos del proveedor de la herramienta cuandgpas diferencias o carencia de buenos

resultados.
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La definicion del proyecto fue casi una recetaedtlidio que se hizo en otras empresas
gue también contaban con este sistema, pero @ ankals resultados, se llega a la conclusiéon de
gue esta forma de escoger un sistema, desde todo pa vista es ineficiente y carente de
cualquier control, ya que se basa en conversaciemtes las partes que recomiendan el sistema
(Sistemas y Contabilidad) dejando por fuera elisisatle las otras areas, quienes fueron las mas

afectadas.

Como paso determinante en procura de los datosrggrgaran sobre las razones de una
mala escogencia, nos dimos a la tarea de locaizzartel de licitacion o de referencia en el cual
se establecieron los requerimientos, llegando @teclusidbn que no se prepard ningan cartel,
tampoco un proceso licitatorio formal, basicameateprocedimiento fue llamar a varias
empresas para que expusieran los sistemas con aptaban, segun los requerimientos
planteados, lo cual es muy perjudicial para un gcttyde implementacion de sistemas, ya que al
final terminan adecuandose al sistema informatiegando de lado muchas de las necesidades

planteadas en la etapa de definicion.

Esto permitié concluir en que en este caso, la engsa se tuvo que adaptar al sistema y no
al revés, como debid haber sido, un sistema idonereado en funcién de las necesidades de

una empresa.
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Deficiente Capacitacion a Usuarios

Otro aspecto determinante en la investigacion) sef@alamiento que hacen los usuarios
en cuanto a la deficiente capacitacion recibidgusesu opinidn, destacan los siguientes

factores:

a. Falta de experiencia de parte de los consultores.

b. Alta rotacién de consultores.

c. Poca disponibilidad para consultas.

d. Inexistencia de programas de capacitacion, basit@nse aplicaba transferencia de
conocimiento a un super usuario quién a su vea fanesponsabilidad de entrenar al

resto de comparnieros, lo cual resulté un fracaso.

Se menciona también que la capacitacion fue defeiro solo por el tiempo sino por la
calidad de lo impartido, cuando se disponia deipio, las capacitaciones no estaban a nivel de

los requerimientos de los usuarios.

Falta de Conocimiento de la Herramienta

Como se comenté anteriormente, JDEdwards llegd lnesader Electric por una
recomendacion fundamentalmente de los Jefes den&isty Contabilidad, quienes tenian algun
tipo de experiencia con la herramienta en otrasresag en que se habia laborado y basado en

ello se inici6 el proceso de adquisicion del sistem
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JDEdwards se trata de un software de categoria ialuque tenia la capacidad de llenar
todos los requerimientos que presentaba el proyemoando como referencia empresas tales

como (Atlas Electric, El Gallito, Grupo Constergajre otros).

Sin embargo, un factor diferenciador entre estagresas y Schneider Electric fue que
contaban con especialistas en informatica, con afosxperiencia en JDEdwards en sus
Departamentos de Sistemas, no solo en las dos@ueds recomendaron sino también en otros
campos tales como facturacion, proveeduria, resuramanos, etc, a diferencia de Schneider
gue no contaba con ningun especialista, ya quefelde Sistemas era un consultor financiero
gue habia trabajado afios atras con JDEdwardscesm®era un profesional en Informatica, y
el Jefe de Contabilidad, segun se constatd, norddraiel total de mddulos de finanzas, lo que

implicé una desventaja importante.

« Carencia de experiencia por parte de los consultose

Se desprende de las investigaciones que fue migjl dittegrar los diferentes modulos
del sistema, tales como, finanzas, logistica, #entercadeo y otros. Ahi surgié un problema
determinante, la carencia de conocimientos de tosudtores del proveedor del sistema en
implementaciones similares, ya que la integraciitnredos modulos de cada sistema, es de total

responsabilidad del proveedor y eso no se logrdgsomultiples problemas que expusieron los

usuarios consultados.

Deficiente Soporte del Proveedor
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Esta es otra constante que surgio en todas lasvestas , quienes afirman que éste fue un
problema muy importante dentro de la implementacim que el desconocimiento de la
herramienta implicaba una dependencia casi absaletdos consultores para avanzar; sin
embargo, como se manifesto en el punto anterisrgdnsultores tampoco dominaban totalmente
el tema, lo que generd atrasos tales como, resgltaxtorrectos por mala configuracion del

sistema, demasiado tiempo invertido en buscar mwlas a los nuevos requerimientos y otros.

También existid la queja del personal operativo eanto a la calidad de las
capacitaciones impartidas, basicamente los prolsiginaban en torno a la falta de organizacion
de los cursos, contenidos muy basicos, muy poogpbepara la cantidad de informacion que se

tenia que asimilar y poca practica.

Programas Mal Establecidos “Falta de Planeacién”

Nos dice Morrisey, Es mas importante que haya congruencia entre |easmmios del
equipo administrativo sobre la naturaleza y la mi®n de su negocio, sobre los principios bajo
los que se pretende operar y sobre la direcciénehlcque se debe avanzar como empresa que

preocuparse de cdmo se van a alcanzar los resustadoesarids (Morrisey,1996: 6,7)

Se cita este parrafo, ya que queda de manifiestbstaordancia que existio entre las
partes que definieron los requerimientos y tarass ¢ debieron cumplir, plasmadas en los
programas de trabajo; bajo este panorama dificiene® puede establecer una planeacion real y
al final el resultado son tareas inconclusas, t@smpal proyectados y tareas no contempladas,

entre otros.
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Resistencia al Cambio

El cambio cultural existe en todos los proyectosery especial en los proyectos
informaticos donde se tiene que cambiar de unnsstgadicional a uno nuevo, todos los
problemas que el equipo menciona terminan aumeantancesistencia al cambio, al final el mas
afectado es el usuario final, ya que él es quidre geocurar soluciones para garantizar los

resultados.

Para comprender mejor este punto véase lo queaindia tratadistd:Hay tanto por
realizar para lograr el éxito de una empresa que puede permitirse desperdiciar tiempo y
energia trabajando en propoésitos cruzados con |dsso componentes de su equipo
administrativo. Por ejemplo, suponga que un miemibeb equipo vea a sus empleados solo
como un recurso desechable; otro los considere ceinaorazén y el alma de su empresa y cuyo
bienestar debe mantenerse a cualquier costos ¢ tmalgis conflictos que surgirian cuando
usted tome decisiones que afectarian tanto la Sahaaciera de la empresa como la de la salud

productiva?’. (Morrisey, 1996: pagina: 6,7).

Lo que el autor describe en el parrafo anteriorgrecisamente lo que ocurrié en este
proyecto, al no existir una valoracion real de fgartancia de los puestos de trabajo ni el
conocimiento requerido para la implementacion aelgcto, se generaron conflictos en todas
direcciones, en especial cuando se necesitabdelaveéncion de varios usuarios para poner en
ejecucion un proceso, donde se requeria forzosamanparticipacion en forma conjunta de

todas las areas, como un solo equipo integrands teals partes.
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CONSIDERACIONES ADICIONALES

Debemos destacar que aunque no se trabajo el troknga organizacional, se concluyo
en que algunos puestos modificaron sus resporgadés, hubo roces con otros departamentos,
todo ello produjo cambios bruscos en donde el usl@arninterpretd mas como una imposicion
gue como una implementacién, hasta que finalmenteteriord la motivacion y el concepto de

éxito del nuevo sistema.

Paulina Bustos opina al respectl ‘tomportamiento de un miembro de la organizacion
no es el resultado de los factores organizaciona&stentes (externos y principalmente
internos), sino que depende de las percepcionedenga el trabajador de cada uno de estos
factores. Sin embargo, estas percepciones depemadebuena medida de las actividades,
interacciones y otra serie de experiencias que gadanbro tenga con la Organizacion. De ahi
gue el Clima Organizacional refleja la interaccidéantre caracteristicas personales y

organizacionales”. (Bustosestiopolis.com)

Aqui es oportuno referirse al tema del clima orgacional para comprender la reaccion
del personal ante la pregunta acerca de la coniparde los dos sistemas, el que fracaso y el

actual.

El Clima Organizacional es un cambio temporal endetitudes de las personas que se
pueden deber a varias razones: dias finales det @aual, proceso de reduccién de personal,

incremento general de los salarios, etc. Por ejgngolando aumenta la motivacion se tiene un
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aumento en el Clima Organizacional, puesto quedaayas de trabajar, y cuando disminuye la

motivacion éste disminuye también.

¢, Como valora el usuario el sistema actual SDS wugtés/6 al sistema JDEdwards?

Bueno [ iR

Muy Bueno

Grafico N. 5 Comparacion entre sistemas segun peid del personal.
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La estadistica muestra una diferencia importantie ¢@ opinion que tiene el usuario del
sistema actual AS400 SDS vrs JDEdwards, dondeveeefee el sistema actual por mas de 20

puntos porcentuales.

La féormula que utiliza la empresa Schneider Elegiara medir la satisfaccion (excelente
+ muy bueno + bueno/2), se tiene que que JDEdwasdenta una satisfaccion generalldéo
mientras que el sisten@DStiene el67,5%, lo cual, segun el estandar indica que la operacion
es aceptable, ya que se ubica por encim&8® que es el minimo requerido para una nota

positiva.

Se puede resumir que SDS se implementé en el tigmgyectado y contd con el aporte
de los usuarios; en cuanto al alcance se lograsometas a nivel de modulos en produccion vy el

costo total se mantuvo entre los limites estabdescidicialmente.

¢, Cudles fueron las razones mas importantes paraaggizar el resultado de la operacion del

nuevo sistema?

Oferentes

Antes de decidir la mejor opcion de sistema, se hizanalisis en conjunto con el equipo

para determinar, describir y evaluar en forma sefsacada uno de los oferentes en el concurso.
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Experiencia

Se buscd una empresa con experiencia en implen@macen empresas similares a

Schneider Electric.

Auditoria

Se establecié como requisito que la empresa adidadicontara con un equipo de

auditores con amplia experiencia en el manejo da gao de los médulos.

Equipo Implementador

El equipo fue conformado por usuarios con amplinocgmiento en cada area y con

experiencia en ejecucion de proyectos.

Capacitacion

Se cont6 con la posibilidad de que la capacitati@na impartida directamente por el

usuario final de la empresa en Schneider Electggibb.

Control Interno

Se aplicaron herramientas de planificacion estiedéy control interno para medir el

avance de las tareas.

Pago
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La cancelacion del sistema iba de la mano cona@esy puesta en marcha de los modulos

del sistema.

Retroalimentacion

Se retroalimentd constantemente al equipo y al pequerencial sobre el avance del

proyecto, la dedicacion y compromiso de los ussaran el proyecto.
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Cuadro N.2 Evaluacion de grado de avance de losilo®dl término de tres afos.

Sistema Modulo SDS JDEdwards
Operaciones Inv. Materia Prima 100% 60%
Inv. Producto Proceso 90% 30%
Inv. Producto Terminado 100% 80%
Ingenieria de Productos 90% 10%
Compras Locales y Exterior 100% 85%
Control Produccion en Piso 80% 0%
Control Horas Piso 90% 10%
Finanzas Contabilidad 100% 50%
Cuenta x Cobrar 80% 20%
Cuenta x Pagar 80% 45%
Bancos 0% 0%
Presupuesto 40% 0%
Costos 90% 20%
Activos Fijos 90% 30%
Ventas Matriz Descuentos 100% 0%
Estadisticas de Ventas 70% 10%
Clasificacion de Articulos 100% 0%
CRM 30% 0%
Mercadeo Base de Articulos 80% 15%
Recursos Humanos Planillas 100% 0%
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Conclusiones

Se puede afirmar que la hipdtesis que se plant@drespecto a que la implementacion
del Sistema JDEdwards fue un fracaso, ocasionadame deficiente etapa de definicion de

proyectos, fue verificada.

El primer error detectado fue la carencia de pieaion y disefio de cartel. El proyecto
desde su inicio tuvo grandes deficiencias, la @®@fin de los requerimientos, la falta de un
proceso de analisis en las diferentes areas degeesa, la carecia de reuniones con los usuarios
para conocer sus opiniones, y sus puntos de vistai@nto a mejoras al nuevo sistema, dieron
paso a un proceso, donde ni siquiera se publicéamel para que los proveedores pudieran

realizar sus propuestas.

El proyecto durante su ejecucion, tuvo poca pladeabasicamente el avance se media
por el grado de uso que se le iba dando a cadalm&#udebe adicionar el problema de realizar
las pruebas sobre la operacién, lo que implicoaglos sistemas y a las bases de datos les fueran

eliminados las politicas de seguridad que traiadelel inicio.
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La participacion del proveedor en el proceso, fedictente, tanto en su nivel de
conocimiento de la herramienta, de la cual fuerméeliario, como de la calidad del soporte que
brindo, no solamente por la falta de tiempo sino lpocalidad de las capacitaciones que se

llevaron a cabo.

El equipo practicamente estuvo ausente en el procés dejo toda la responsabilidad a
los consultores externos del proveedor y los ugssdimales, quienes ademas de no contar con un
plan de migracion tampoco contaron con un apoyageipo para dar un seguimiento eficiente

a los requerimientos e informes que debia entr@gastema.

Se cometio el error que al asumir que la exper@erai otras empresas con el Sistema
JDEDwards era suficiente para considerar que suaoig@ seria exitosa en la Empresa
Schneider Electric, sin tomar en cuenta factor@socta organizacion interna y el conocimiento

gue tenia del Departamento de Sistemas sobraehsisnformatico.
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Finalmente se pueden rescatar cuatro grandesetefias en la ejecucion.

* Planificacion Estratégica
» Control Interno
* Implementacion del Sistemas

» Evaluacion de Resultados

Cada una de ellas, aporta componentes claves nesepara el éxito del proyecto, tal
como lo explican los diferentes autores citadogsa investigacion, pero lo mas importante a
sefialar, es que aunque en algunos momentos serohicesfuerzos por mejorar la
implementacion, e integrar los conceptos, se aberdforma separada o departamental, no en
conjunto, dando como resultado ineficiencia endaweion de las tareas a completar y a la hora

de brindar resultados.

Todo tiene un origen en comun, como lo es la faltke definicion de proyecto, ahi se
indica el tipo de asesoria que se quiere, el niveé conocimiento de los participantes, los

tiempos de capacitacion, los planes de reclutamiente conocimientos, el plan de pruebas.

En resumen, es un error de la empresa no haber pnafidizado en la etapa de
definicion del proyecto, pero esto no justifica quéa empresa proveedora no cuente con los

recursos necesarios para hacerle frente a los requmientos de un proyecto.
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En la Empresa se hizo una inversion con la absolutaonfianza en que se adquiriria
un sistema informatico que integraria todas las opaciones y resolveria todo el manejo de
la informacion y debido a los errores sefialados, dpués de tres afios de pruebas y tanteos
fue necesario descartar esa operacion y hacer unaeva contratacion de un sistema que al
plazo de tres afios ha dado muestras de operar eéotemente y llenar los requerimientos

planteados.

Recomendaciones

La principal ensefianza que deja esta investigagsdgue en el tema de proyectos, la

etapa mas importante y que merece un mayor estgdadefinicién del proyecto.

El principal paso de la etapa de definicion es eeledtablecer los requerimientos del
proyecto a desarrollar; en teoria parece una t@eh pero no lo es. La obtencion de los
requerimientos surge de un trabajo conjunto ertexeipo y los usuarios finales quienes por
medio de la utilizacion de herramientas especidéigzaen el manejo de proyectos, cuantifican,
definen, establecen los limites y relaciones elasesistemas, analizan el efecto en sus tareas
diarias, anticipan los cambios que sufriran susadementos operativamente y especifican los

resultados que esperan obtener.

El segundo paso consiste en elaborar un documargosgra la base para que los
proveedores tengan un punto de partida para ofaga@oluciones informaticas, esto implica una
etapa de andlisis y entrevistas a diferentes diesedonde se detallard cada una de las

soluciones.
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En estas reuniones se debe solicitar a cada empfeiente el registro de cartera de
clientes con implementaciones exitosas, el cuuioutle la empresa, y el de los consultores con

guienes opera, quienes tendran a cargo la ejecdel@istema.

Se debe de realizar la investigacion a las empresasdas por el proveedor, o algunos
escogidos por el interesado, con el fin de con@terorganizacion interna, en especial la

estructura del Departamento de Sistemas, y eu®ha tenido en el proyecto.

Resuelto el tema de escogencia del proveedor si@uaion, se debe comenzar el tercer
paso que consiste en desarrollar el programa déenn@mtacion; en esta parte el equipo
responsable que debera estar compuesto mayoritariarpor colaboradores de la empresa, ya
gue es quien representa cada una de las areasivigzeyees quien toma las decisiones finales en

nombre de los usuarios que representa.

Se debe de destinar como minimo dos sesioneshigaraxclusivas para determinar los
programas de trabajo que guiaran la implementatiéncuales deben ser aprobados por todas
las partes involucradas, ya que seran las reglagujien el proyecto y que permitiran conocer el

avance, la eficiencia y los puntos débiles, en cadade las tareas.

En el cuarto paso sera clave el seguimiento y elpcomiso de los involucrados para

cumplir con las tareas descritas en el plan dejwab
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El quinto paso: Retroalimentacion Constante, esnaben todo proyecto que existan
variaciones, esto no es un problema si se tomaprégsiones para minimizar el impacto y si

son esporadicas, pero si es un gran problema siostimuas y no se toma ninguna accion.

Finalmente, la recomendacion es que todo proyectidstalacion de un sistema de
informacion debe regirse por las pautas que propdaePlaneacion Estratégica, un proyecto
bien definido tiene una gran ventaja sobre otro cpmoblemas en esta etapa; en teoria no se
deberia iniciar ninguna implementacion si todo eh@po de trabajo no esta claramente

identificado con el proyecto y menos si existen dsidobre los alcances y limitaciones.
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