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La Universidad Mexiquense desde su fundac ión en 1977 hasta el año 2002 había reali zado sus 

procesos académicos y administrativos de fonna tradicional. 

El año 2003 fue el inicio de un profundo cambio en todos los niveles académicos y 

administrativos; la compra de un ERP s ignifico el detonante para comenzar una nueva forma de 

trabajar, aprender y gestionar los procesos de negocio de toda la Universidad Mexiquense. 

Este nuevo sistema tecnológico no era un software que se instalará en las computadoras y se 

usara en corto plazo, en rea lidad el ERP significaba rea li zar toda una reingeniería de los procesos 

y la estructura organizacional. 

La creación de un equipo de sistema (Sistum) experto en esta herramienta fue la primera decisión 

que se llevó acabo, pues normalmente pagar la implantación y soporte de este tipo de tecnología, 

es bastante caro. Sistum fue a partir del 2003 e l responsable la estrategia de adopción que 

significó dos grandes objetivos, tener en óptimas condiciones el funcionamiento y rendimiento 

de l ERP y realiza r una adecuada gestión del cambio en todos los niveles de la organización 

académica y administrativa. 

La revisión de las actividades académicas y administrativas fueron el punto de partida para 

rea lizar una nueva propuesta de las mismas de acuerdo a las capacidades del ERP, fue necesario 

construir un mapa de Jos procesos vividos hasta antes del 2003 y reali zar una nueva propuesta 

que reflejará el deber ser de cada proceso. 

De mayo del 2004 a marzo del 2005, Ja estrategia de implantación se enfoco al 100% en Jos 

procesos académicos, se defini eron las nuevas actividades y responsabilidades de cada carrera y 

se establecieron objetivos en Jos nuevos roles de trabajo. 

Para lelamente a la estrategia de implantación académica, el equipo de sistemas trabajó en el 

desarrollo de los procesos administrativos (caja y contabilidad); en junio del 2005 la implantación 

contempló Ja fusión de ambos procesos y con esto se liberaron Jos nuevos roles de trabajo que 

tenían el compromiso de realizarse a través del ERP. 

La capacitación en los nuevos roles de trabajo se convirtió en tema delicado, pues del uso 

correcto en las distintas funcionalidades del ERP dependía la calidad de la información con la que 

se procesaban y registraban los datos en los diferentes departamentos. 



• 

En el año 2006, la rectoría de la Universidad Mexiquense solicitó un diagnostico sobre la 

adopción. pues los reportes que se obtenían del nuevo sistema mostraban inconsistencia con la 

información que presentaban las áreas académicas. 

El equipo de sistemas (Sistum) comentó al respecto que mucho del problema estaba recargado en 

que los súper usuarios no realizaban y aplicaban de manera correcta las nuevas actividades, había 

desconocimiento y falta de interés en la adopción de los nuevos procesos, pero sobre todo la 

relación entre los equipos de trabajo de las áreas y el de sistemas se había desgastado a lo largo 

de la implantación. 

En noviembre del 2006 la rectoría activo un plan de adopción enfocada en el desarrollo de las 

habilidades de los súper usuarios y el trabajo en equipo, se asigno un agente de cambio con 

características y habilidades interpersonales para gestionar el plan de adopción mediante 

estrategias de comunicación interpersonal y grupal que permitieran conjuntamente con el 

aprendizaje técnico del sistema, formar súper usuarios con un perfil especifico . 

Durante la activación del plan de adopción, los resultados fueron tangibles y la información 

emitida por el ERP fue consolidándose como la oficial y verídica, la comunicación interpersonal 

y grupal fue básicamente punta de lanza para lograr gestionar de forma estratégica el cambio que 

se requería en los nuevos roles de trabajo y sobre todo desarrollar en cada súper usuario una 

nueva visión de sus responsabilidades como súper usuarios de ERP. 
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ANTECEDENTES 

La Universidad Mexiquense fue fundada en 1977 como una escuela de negocios, el grupo 

original de académicos y hombres de empresa que dieron vida en aquel año al Instituto 

Mex iquense de Finanzas Empresa riales se convirtió un poco más tarde, en promotor de lo 

que hoy es la Universidad Mex iquense. 

En 1980, el IMFE fue elevado al rango de Universidad, y tomó el nombre de Universidad 

Mex iquense. 

Fechas de la fundación de las distintas escuelas y facultades en la Universidad 
Mex iquense. 

Año 

1977 

1977 

1977 

1977 

1977 

1980 

1980 

1980 

1980 

1980 

1980 
1980 

1983 

1990 

Evento 

Fundac ión de la Escuela de Pedagogía 

Admin istrac ión y Negocios Internac ionales 

Derecho y Filosofía 

Admini strac ión y Finanzas 

Administrac ión y Economía 
Administrac ión y Mercadotecnia 

Ingeniería Industrial 

Ingeniería Electromecánica y Contaduría 

Ingeniería Informática 

Ingeniería Civil 

Diseño Gráfico 

V eteri na ria 

Medicina y Biología 

Comunicación 

El control académico y administrativo antes del ERP. 

Antes de la implantac ión del ERP, los controles académicos se llevaban en excell y cada carrera 

era responsable de su información, esta se enviaba a través de archivos electrónicos e impresos en 

hojas de papel a servicios escolares y la administración genera l. 
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Servicios Escolares tenia sus controles en archivos fisicos, en expedientes por cada alumno, la 

información se capturaba manualmente en excell para generar bases de datos. 

En caja los sa ldos de los alumnos se administraban en un sistema creado en delphi, en donde se 

generaban los datos socioeconómicos de los alumnos de acuerdo al formato de inscripción al 

primer semestre, las cuentas por cobrar se generaban de acuerdo a los listados recibidos de parte 

de las carreras, las becas y los descuentos se aplicaban por solicitud impresa de cada carrera, 

toda esta información se generaba manualmente en una base de datos independiente a la de 

información académica, por lo que a menudo eran necesarias las conciliaciones de información 

entre la caja, servicios escolares y las escuelas para validar la veracidad de las bases de datos. 
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Desarrollo del caso 

Los motivos para comprar un ERP, en la UM. 

Era e l 13 de j unio del 2003, la j unta estaba por dar inicio. Carlos Díaz estaba nervioso, por que 

durante los 3 últimos años, su trabajo era sinónimo de presión, las constantes di fe rencias de 

info rmación con las áreas académicas solían ser resultado de que la contabilidad administrativa y 

la info rmac ión académica no coinc id ían en los reportes de estados financ ieros. Ad icionalmente 

la re lación con los coordinadores académicos no era buena, no había una adecuada comunicac ión 

para detectar las fa ll as en los procesos. la forma de trabajar en cada carrera era d ife rente, no 

ex istían proced imientos e tanda ri zados y cada carrera comunicaba de forma dife rente la 

informac ión académica. 

Miguel López, e l d irector genera l le había ll amado un día antes y le in formó que era necesario 

asisti era a esa j unta, ad ic ionalmente le pidió que ll evara un in forme ejecutivo de l número de 

conc iliac iones rea lizadas semestra lmente y las de fi c iencias encontradas en el proceso académico­

ad ministrati vo, así como aquell as acti vidades no automati zadas en e l sistema de caja y que 

req uerían de un razonamiento humano para ser llevadas a cabo. 

Carlos se encontraba dentro de la sa la de j untas de la direcc ión genera l, en sus manos tenía e l 

informe ejecutivo, su mirada nerviosa repasaba las siete sillas vac ías y se preguntaba si la c ita 

efectivamente era a las 9 :30 a. m, pues su reloj marcaba las 9:45 a.m., quince minutos le habían 

bastado para revisar una, dos y tres veces el informe; justamente cuando pensaba en la hora de la 

c ita, entró a la sala Miguel López acompañado por otras cinco personas, Sergio Hernández e l 

tesorero, Miriam Jiménez la contadora, Karen Flo res, Jorge Cava de sistemas, y Lilia Sánchez de 

se rvic ios escolares. Buenos días, dijo Miguel mientras se acomodaban todos en sus respectivas 

s illas . Buenos días, contestó Carlos; Migue l López encend ió un ciga rro, dio una fum ada 

profunda. contuvo el humo un momento y después de expulsarl o se d irigió a todos y comentó: 

Como ya todos ustedes saben la d irección administrativa está muy preocupada por la 

inconsistencia que existe entre la in fo rmac ión que presentamos a través del departamento de 
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contabilidad y la que presentan las carreras, e l tema está muy desgastado pues cada parte 

defi ende su in fo rmación como la verídica, por lo que se me ha soli citado in formarles la dec isión 

que se ha tomado en el Consejo de Rectoría. Carlos sentía un hueco en e l estómago, su 

nervios ismo lo llevaba a pensar que seguramente ese sería su último día en esa institución, pero 

su pensamiento fue interrumpido cuando Migue l López comentó que le interesaba mucho antes 

de dar a conocer la decis ión que todos escucharan el informe que había preparado Carlos. 

Carlos, tomó el informe en sus manos y comenzó a leer: 

Desde hace tres años la necesidad de rea li zar conciliaciones de in fo rmac ión con las carreras se ha 

convertido en un procedimiento normal y desgastante. los ru bros que princ ipalmente se conc ilian 

son número de alumnos acti vos, número de a lumnos en bajas. número de alumnos irregulares, 

porcentajes de becas as ignadas, alumnos de intercambi o y alumnos egresados. Carlos. tomó un 

respi ro y . s iguió leyendo; e l resultado de las conc iliac iones siempre ha arrojado, que la 

informac ión académica y la establec ida en caja. es d ife rente. Carlos fue interrumpido 

abruptamente por Migue l López, quien preguntaba: pero ¿por qué Carlos?. ¿por qué tenemos esas 

diferencias? ¡ese es el punto importante !, Carlos presionó un poco mas fue11e el documento que 

tenía entre sus manos y comenzó a lee r nuevamente; es di fe rente por los s iguientes puntos: 

- Porque la información de la s ituac ión académica de los a lumnos no llega en tiempo a la caja, la 

manera de info rmar es normalmente a través de un memorándum que tras lada mensaj ería interna 

y en ocas iones llega días después o no ll ega, o bien la in formac ión nunca es transmitida y esto 

tiene impactó en que la info rmación de caja normalmente está desactua li zada en re lac ión a la de 

las carreras. 

- Los formatos preestablecidos para bajas vienen con fechas anteriores a la de entrega en caja y 

en ocasiones no se aplica la política de baja correctamente . No existe un seguimiento en cuanto a 

la fec ha rea l en que e l a lumno dejó de as istir a c lases, esto impacta que el estado de cuenta de l 

a lumno este incorrecto por mucho tiempo. 

-Los formatos de inscripc ión son ll enados a mano, en ocasiones no se entiende la escritura o no 

viene la firma del tutor. o nos so li citan inscripciones s in fo rmato, esto propic ia que la 
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informac ión socioeconómica de l a lumno sea d ife rente a la que ti enen las carreras. normalmente 

la in formac ión de caja está desactua li zada. 

- Hay informac ión que envía la carrera hasta e l fina l de l semestre. como a lumnos que deben 

llevar menor número de materi as o aplicac io nes de becas que no fueron in fo rmadas a ti empo. 

Esto tiene impactos en los ingresos que se había proyectado a inic ios de semestre y fina lmente 

fueron irreales. 

-Hay reportes que debemos rea li zar manua lmente, debido a que el sistema no los realiza en 

automático y en los que se ha n cometido errores de dedo. 

-Adic iona lmente, la a limentac ión de in fo rmac ión de la caja es manua l por lo que si hay a lguna 

correcc ión de cualquier tipo, e l tiempo de correcc ión es 15 a 30 minutos, la operac ión de la caj a 

es totalmente manua l y depende a l 100% de l fac tor humano pa ra procesar informac ión. 

Por otro lado, e l registro de alumnos de serv ic ios escolares no co inc ide contra los registrados en 

el s istema de caj a, en ocas iones la carrera omite la insc ripción de alumnos en la caja. Serv ic ios 

Escolares incorpora a la SEP a los a lumnos que la carrera envía mediante un li stado de Excel, no 

los que están dados de alta en la caj a. 

Carl os, respiró profundamente, tragó sali va y antes de que pudiera continuar, Miguel López le 

preguntó : ¿Cuántas personas tienes a tu cargo para rea liza r las conc iliac iones y corregir la caja?. 

- Tres pe rsonas eventuales y c inco de planta señor - respo ndió Carlos, Migue l López se levantó 

de su asiento y mientras apagaba su segundo c igarrillo, comentó: Lo que ha expl icado Carlos se 

resume en c inco puntos: 

1. Que las áreas académicas desconocen o no cumpl en las políticas y 

regla mento esti pulado para e l procesamiento de datos de alumnos. 

2. Que la cultu ra organizac ional en este proceso administra ti vo, 

permite que cada escuela funcione como una is la en su entorno 
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organizacional y vea la caja únicamente para cobro de colegiaturas 

de los alumnos. 

3. El sistema con que se cuenta es obsoleto y de uso único para la 

gestión de la cobranza, la información de caja y de la académica 

carecen de relación . 

4. La comunicación entre el personal de caja y el personal académico 

se ve coartada por no existir un claro proceso de comunicación en 

el flujo de información entre la caja y la academia. 

5. Hay desconocimiento de las políticas y de un claro proceso 

administrativo que nos ayude a consolidar la información en un 

solo sitio. 

Actualmente los problemas más comunes entre el área administrativa y académica se concentran 

en los siguientes procesos: . 

- Inscripciones de alumnos 

- Bajas de alumnos 

- Reinscripciones de alumnos 

- Aplicación y control de descuentos 

- Aplicación de Becas 

- Aplicación de Créditos 

- Aplicación de Devoluciones 

- Reporte de alumnos de nuevo ingresos 

- Control de claves para alumnos 

- Corrección de estados de cuenta 

- Cambio de estatus de alumnos 

- lnfonnación socioeconómica de los alumnos 

Estos procesos ocasionan de no ser bien realizados, que la información generada sea errónea y 

esto contribuya a que los estados financieros sean irreales, no veraces, utilidades inciertas, que se 
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produzca deterioro en la imagen de la Universidad Mexiquense, y sobre todo que se creen 

conflictos entre las áreas internas y mal servicio ante el alumno. 

Evidentemente no existe una comunicación eficaz entre las carreras, servicios escolares y la 

administración general, debido a que nuestros procesos internos carecen de una conexión y sobre 

todo cada responsable en el proceso global desconoce los impactos en las otras áreas. Miguel 

López hizo una pausa, levantó la mirada dirigiéndola a Carlos y continuó, por estos motivos y 

por decisión de la Rectoría se ha decidido realizar un cambio drástico y de fondo para solucionar 

este problema .. . 
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La implantación del ERP 

Carlos conducía su automóvil rumbo a su casa, sus pupilas se dil ataban al encuentro con las luces 

de los otros automóviles, sus ojos enrojec idos mostraban un di fic il día, eran las once de la noche 

de l 26 de julio del 2005 y la tensión se notaba en sus facc iones. Sin embargo, en su interior se 

encontraba sati sfecho y a la vez con una gran expectativa, ese día era muy especia l y mientras su 

mi rada se perdía fij amente en el asfalto, su mente recordó e l d ía 13 de junio cuando Migue l 

López dio anuncio de la decisión de la Rectoría sobre la s ituac ión que guardaba la instituc ión. 

una pequeña sonrisa dibujó sus labios y recordó las palabras de Miguel López: La Rectoría a 

dec idido comprar un ERP que no sólo dará soluc ión a los problemas en la administrac ión si no 

automatizará todos los procesos en cada una de las escuelas y departamentos de la universidad. y 

como Carlos es el que conoce a la perfecc ión los problemas operati vos será pa rti c ipe en la 

implantac ión de este s istema. Un fuerte sonido hizo que Carlos se diera cuenta que e l semáforo 

marcaba la luz verde, los automóviles detrás de l suyo le apresuraban con e l c laxon, Carlos sonrió 

nuevamente, ace leró su automóvil y regresando a sus cav ilaciones recordó cómo él había pensado 

que en ese momento lo despedirían de la instituc ión y no fue as í, fin almente Migue l López hab ía 

comprendido que el problema princ ipal era que no existía una herramienta en e l que se 

controlara y administrara toda la in fo rmac ión académica y financ iera . Sin embargo. para Carlos 

e l ERP había s ignificado una soluc ión a los problemas que lo perseguían desde que se contrató en 

la Universidad Mexiquense, entre e llos, contar con un sistema integral que admin istra ra todo e l 

proceso operati vo y más aún que cada escue la fuera responsable de generar la in formac ión a 

través de un proceso de interacción con el sistema, Carlos estaba entus iasmado, e l nuevo sistema 

le motivaba a cuidar que cada proceso se cumpliera de acue rdo a lo planeado, por ese motivo 

estaba consciente de la importanc ia de conocer totalmente e l funcionamiento del ERP. Carlos 

tenía una reunión al día s iguiente con los súper usuarios de l módulo académico y e l equipo de 

s istemas con e l objetivo de entender como funci onaban los procesos académicos y su impacto en 

e l módulo financ iero. 
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Definición y funcionamiento del ERP 

Era el 27 de julio del 2005, eran las nueve de la mañana; Carlos se encontraba en la sala de 

capacitación omega, Jorge Cava, uno de los líderes del equipo de implantación del ERP. 

explicaría el funcionamiento general del sistema, semanas antes se había puesto en productivo el 

módulo de finanzas, era una junta importante en la cual estarían los responsables principales de 

cada proceso, llamados súper usuarios, los cuales habían sido capacitados un año antes en el 

módulo académico, de hecho, el trabajo académico ya se realizaba desde hacía un año en 

productivo, la junta era para explicar cómo trabajaría el ERP con la incorporación del módulo de 

finanzas. 

Jorge Cava, se encontraba dentro de la sala de capacitación. la cual era una sa la pequeña que 

contaba con una pantalla, un cañón, y unas quince computadoras, normalmente era usada para 

impartir cursos de paquetería de Windows, en ese momento era diferente. la capacitación 

consistía en explicar en que consistía el ERP que se había liberado para los súper usuarios de l 

módulo de finanzas y la conexión con el módulo académico. 

Jorge Cava saludó a todos y comenzó su plática definiendo lo siguiente: 

Las iniciales ERP significan Enterprise Resource Planning, en inglés, y existen diferentes ERP. 

el que la Universidad Mexiquense compró es ZAP, básicamente es un sistema integra l que está 

conformado por tres módulos e l de RH, e l Académico, y el Financiero. El funcionamiento de 

cada módulo es impo11ante, sin embargo, tienen un orden de operatividad para ser funcionales en 

su conjunto. 1 

El módulo académico es importante ya que es la entrada principal de la información, en éste 

nace el proceso del registro de la información de todo alumno. Tiene un apartado conocido 

como admisiones en el cual se lleva acabo todo el proceso de admisión del alumno, desde que 

realiza el examen de admisión hasta que se le asigna la aceptación para ser alumno de la 

' Ver anexo 1 Interrelación de mód ulos del ERP 
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universidad (se asigna la clave única, y los diferentes estatus aplicant. admit y matriculado), en el 

resto del módulo se genera la información adicional para estructurar e l entorno académico como 

el enrolamiento de los alumnos a las materias correspondientes, la generación de grupos, la 

generación de los horarios, la generación de profesores, la as ignación de salones, el proceso de 

activación, de baja y egreso de los alumnos. Este módulo permite al área de servicios escolares 

llevar un control preciso del número real de alumnos que existen en las escuelas y interfiere como 

auditor final de los datos académicos. Como todos sabemos los súper usuarios de este módulo ya 

han estado realizando todo e l trabajo desde hace un año en este módulo. 

El módulo de RH es un módulo que, como su nombre lo indica, administra todo lo relacionado 

con el empleado. La administración de la nómina, es e l punto de enlace principal en la logí tica 

con otros módulos pues el pago a los profesores depende que estén dados de alta en este módulo 

y tengan contrato firmado ; este módulo también está funcionando desde hace un año y los súper 

usuarios ya están capacitados. 

El módulo de finanzas ti ene dos sub-módulos, el de caja y e l de contabilidad, e l de caja es e l que 

tiene una relación directa principalmente con el módulo académico, en este módulo se generan 

las colegiaturas e inscripciones de los a lumnos, se aplica la cobranza de bancos y en la caja de 

cobro, se aplican becas y descuentos, es importante mencionar que el módulo de finanzas 

depende totalmente del proceso académico para poder generar y cobrar las colegiaturas, este 

módulo aunque se puede manipular para desliga rse del proceso general , depende de la 

información académica para realizar su gestión en el macro proceso. Cabe mencionar que e l sub­

módulo de contabilidad tiene como función registrar contablemente todos los movim ientos 

financieros del módulo de caja. 

El objetivo de esta reunión es explicarles en forma general el funcionamiento del ERP, e l cual es 

un macro proceso que no funcionará si cada proceso correspondiente a cada módulo no cumple 

en tiempo con sus funciones. Para que al alumno se le puedan generar cargos, ap licar becas, 

descuentos y pueda tener un estado de cuenta, es necesario que en e l módulo académico se 

cumpla la actividad de crear los primeros registros desde la admisión, como asignar la clave 

única, admitir al alumno y mat ricularlo, ad icionalmente hay que crear los grupos y horarios para 
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poder termo activar y enrolar, s in estos procesos no será posible la generación de cargos, captura 

de becas, proceso de bajas, etc., todo estos procesos académicos deberán estar primeramente 

para que en el módulo de finanzas y en concreto la caja pueda tener la información financiera del 

alumno. Esta versión del ERP está en inglés por lo que es importante que se familiaricen y 

entiendan el significado y aplicación de cada término que se va a emplear en todo e l proceso, es 

básico que entiendan el término y su aplicación en el sistema, pues es importante manejarlos en la 

interrelación operativa. 

Esta terminología es propia para el manejo y aplicación de los procesos de negocio del ERP, lo 

importante será que aprendan cuál es el impacto que propician sobre todo en la parte financiera, 

les recomiendo mantengan su manual en la mano y si tienen dudas llamen a la extensión de 

apoyo tecnológico. 

Es importante que se comprenda que el éxito del proceso en el ERP depende de la labor que 

realice cada uno de los responsables en la parte del proceso que participen. Para esto es necesario 

que la parte académica y la administrativa coordinen sus procesos a fin de tener la información 

en los tiempos adecuados para ambas partes y sobre todo contar con la información final que es la 

que requiere el alumno. Para poder cumplir con estos tiempos es necesario establecer un 

calendario que coordine los tiempos adecuados para cada proceso. Es importante mencionarles 

que el todos los proceso establecidos en el ERP fueron analizados y diseñados en base a los 

procesos naturales de ERP. se cree que es lo ideal , sin embargo, es importante que mediante sus 

experiencias, estos procesos se puedan mejorar. 

Jorge Cava se despidió y agradeció a los súper usuarios y sus asistentes el haber asistido a la 

reunión, era el inicio del funcionamiento total del ERP, ahora el buen funcionamiento de la 

operación estaba en manos de los súper usuarios. 

Los primeros impactos en la operación del ERP 

El módulo académico comenzó a operar en productivo en el 2004, era la base dentro de l ERP el 

flujo de la información justamente iniciaba con este módulo, la creación del proceso académico 
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fue fundamental y debía estar definido antes de conectar el módulo de recursos humanos (el cuál 

se implantó paralelamente al académico) y el módulo de finanzas, de este modo en junio del 2005 

se conectaron todos los módulos para generar el funcionamiento global del ERP y fue donde 

surgieron los primeros análisis en relación al quehacer y responsabilidad en cada módulo. 

A partir de julio del 2005, los primeros impactos apuntaron a que la informac ión presentada en la 

rectoría y contabilidad, no coincidían con la información que presentaban en sus controles 

internos las áreas académicas, el área de caja se convirtió en punto crítico pues la infonnación 

financiera que presentó en la rectoría fue puesta en duda, fueron los primeros síntomas de que 

algo sucedía entre los procesos académicos y su reflejo en la información de caja. 
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Problemática. 

Causas por las que no se había logrado la adopción total del ERP 

Era el 23 de octubre del 2006, la Rectoría estaba preocupada por la inconsistencia informativa en 

los reportes que se emitían del ERP, pero aún más por la resistencia a la adopción del nuevo 

sistema y roles de trabajo de parte de los súper usuarios. 

La relación personal y laboral entre los súper usuarios y el equipo de sistemas se había 

desgastado durante la implantación del ERP, la comunicación interpersonal era muy baja y no 

aportaba al trabajo en equipo, por lo que tampoco existía comunicación intergrupal, no existía un 

escenario en donde se gestara un proceso de comunicación interpersonal que facilitará la 

planeación, capacitación y gestión de las nuevas actividades laborales. 

El ERP no se manejaba correctamente y muchos procesos se hacían fuera de este s istema, por lo 

que la información verídica no era la que se obtenía en los reportes del sistema. 

En resumen la adopción del ERP no se podía gestar si n una estrategia de comunicación 

interpersonal y grupal que permitiera apuntalar el proceso de reingeniería en el que estaba 

inmersa la Universidad Mexiquense. 

El diagnóstico inicial y su metodología. 

Alberto Martínez trabajaba en recursos humanos y fue asignado por la Rectoría para ll evar 

acabo un diagnostico y e l plan de adopción. Tuvo una entrevista con Karen Flores para saber 

mas detalladamente la propuesta que e lla había enviado a la Rectoría, Karen Flores, le comentó 

que el tiempo que ella había admini strado la gestión del cambio que implicaba el ERP, había 

notado que muchos de los problemas era derivados de una mala comunicación interpersonal con 

los súper usuarios y eso mismo ocurría con la comunicación intergrupal que se desarrollaba en 

los cursos de capacitación pues con el afán de cuidar la parte técnica, se había descuidado la 

efectividad de la comunicación en estos dos rubros y por lo tanto e l esfuerzo técnico se vio 

rebasado por el factor humano, reflejando una baja productividad y adaptación a la nueva 

herramienta de trabajo en la universidad. 
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Adicionalmente los problemas de inconsistencia de información entre lo que las carreras 

presentaban como su información rea l y la que emitía el ERP. Había causado enfrentamientos 

entre los súper usuarios y el equipo de sistemas, situación que afectaba a un más la comunicación 

y no era asertiva al momento de di scutir los posibles problemas que originaban estas diferencias . 

Había notado que mucho tenía que ver la personalidad de cada súper usuario, su percepción y sus 

necesidades personales para no romper el hábito de trabajo de muchos años que le daba la 

seguridad laboral, por lo que el ERP le generaba temor a lo desconocido. 

Por esta razón ella creía que el objetivo principal era crear una alianza íntima entre las personas y 

la tecnología, personas con unas actitudes críticas y capaces de auto dirigirse, que aprendieran a 

aprender y se capac itaran continuamente, pero sobre todo que aprendieran a 

correctamente sus relaciones interpersonales con cada súper usuario y con el equipo de sistemas. 

Después de escuchar las experiencias que había comentado Karen Flores, Alberto Martínez se 

sensibilizó más sobre la problemática y cayó en cuenta que su interrelación con los súper usua rios 

sería un factor importante para obtener de ellos, una opinión certera y verídica sobre los procesos 

del ERP y poder medir el clima organizacional que se vivía al respecto y con ello rea li zar el 

diagnostico de la adopción2
. 

Para recabar la información que necesitaba para el diagnostico, Alberto Martínez utili zó durante 

sus entrevistas con los súper usuarios el Modelo de Investigac ión de la Acción, el cual está 

basado en la captación sistemática de datos y en lo que los datos analizados indican.3 

El objetivo de esta investigación consistió en sustentar teóricamente y a partir de la recolección y 

análisis de datos.4 El problema de adopción del ERP originado a partir de la ausencia de una 

estrategia de comunicación interpersonal e intergrupal entre el equipo de implantación (sistemas) 

y los súper usuarios. Alberto reali zó entrevistas personales con cada súper usuario, con el 

:. Ver en anexo 2 Diagnos1ico de la adopción . 
l B proceso de invcsligación de acción consisle en cinco pasos: diagnóstico. anális is, retroa limentació n, acción y eva luación . 
• Tlll ~lo escribe Luis A lbarrán, citando a Kart ILMs, si no podemos saber qué efectos positivos o negatfros tuvo una acción, si no 
tenemos criterio para evaluar la relació11 entre1111estros esfuerzos y los resultados obtenidos, 110 lrabrá nada que 11os evite sacar co11c/11sio11es 
falsas. El descubrimiento realista de los /tecitos y la evaluación son las condicio11es de todo apre11diwje. Utilicemos los diseños de 
i11vestigació11, en 101/a su rica dh·ersidad, para el'a/uar los resultados de la com1111icació11 orga11i:.acio11a/ .r obtener este aprendi:.nje. Luis 
A lbarrán, escribe La con11111icación e11 las orga11izaciones pai11as. 155, de Carlos Femámle: Collado). 
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objetivo de recabar su opinión sobre las experiencias tenidas con el ERP, lo que hacía falta y 

sobre la nueva práctica operativa-laboral que se vivía en la Universidad Mexiquense. 

El 22 de noviembre del 2006, Alberto Martínez presentó al consejo de Rectoría el informe 

ejecutivo con el diagnóstico realizado, este informe fue elaborado después de realizar las 

entrevistas a los súper usuarios de cada carrera y departamentos; en su informe comenzó 

comentando los motivos de la compra del nuevo sistema (ERP), el cuál fue adquirido con el 

objetivo de mejorar los procesos administrativos y académicos, sin embargo, eso había implicado 

que la Universidad Mexiquense entrara en un proceso de cambio para adoptar una nueva cultura 

laboral basada en: 

- una mayor atención en el trabajo en equipo. 

- una conciencia sobre el impacto global de las acciones operativas. 

- una clara comprensión de los procesos. 

- una evaluación continúa de la calidad de la información. 

Alberto Martínez comentaba también en su informe que para poder medir el estado de la 

adopción realizó el diagnóstico partiendo de la medición de los rubros anteriormente 

mencionados, y en donde detectó que la adopción de la nueva cultura laboral no se había 

cumplido o gestionado en su totalidad, ya que se habían encontrado problemas entre el deber ser 

y la practica real que se realizaba en el ERP, adicionalmente detectó que la comunicación no 

existía entre súper usuarios de cada carrera y líderes técnicos y funcionales lo que impedía el 

trabajo en equipo o el proceso de retroalimentación, los súper usuarios delegaban trabajo y 

funciones a desarrollar en el ERP a sus asistentes, afectando seriamente la adopción y el 

adecuado manejo del ERP. 

También mencionó que la mayoría si no es que todos los súper usuarios mostraban confianza en 

los alcances y bondades del sistema, que nadie en la Universidad Mexiquense dudaba sobre el 

beneficio que repo11a en su carrera o área la utilización del ERP. Pero también demandaban más 

y mejores adecuaciones técnicas pues las herramientas nativas que traía el ERP a veces se les 

hacían muy complicadas de usar. 
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Alberto Martínez comentó que de acuerdo al diagnóstico que había realizado detectó que la 

adopción del ERP había seguido un curso ambiguo: por una parte, eran normal el tiempo y las 

dificultades por los que había atravesado la Universidad Mexiquense al adoptar una herramienta 

tan distinta, en todos los aspectos, a la que estaban acostumbrados los integrantes de la 

organización; pero por otra parte, se seguían prácticas de ensayo-error en algunas herramientas 

debido a la indefinición de procesos y procedimientos, y poco esfuerzo institucional por generar 

una cultura laboral acorde a un ERP, lo cual atrasaba y desalentaba la completa adopción de la 

herramienta. 

Alberto Martínez explicó que también había desarrollos funcionales del ERP que el equipo 

técnico debía mejorar para lograr una mejor adaptación de los súper usuarios, como una 

apariencia más amigable de los paneles de navegación, la creación de reportes más s imples y 

modificables. así como crear guías rápidas sencillas y entendibles para e l apoyo de los súper 

usuarios. 

Sin embargo, puso mayor énfasis en el último párrafo de su informe en donde mencionaba que 

las causas del retraso de la adopción del ERP eran en un menor grado técnicas, y en su mayoría 

estaban más allá del propio sistema, mencionó que el problema principal o eje era cómo se había 

administrado y planeado la adopción del ERP, que el liderazgo no había s ido efectivo para lograr 

consensos y trabajo en equipo, no se había generado la motivación suficiente y sobre todo no se 

había gestionado una adecuado plan de comunicación interpersonal , intergrupal e institucional 

que permitiera generar las sinergias para conformar un equipo de trabajo que comprendiera y 

adoptara la nueva cultura laboral. 

Alberto Martínez aclaró que a un que el equipo de sistemas (SISTUM) era el responsable de la 

implantación, había actividades principales detectadas por tópicos definidos5 que eran ajenos al 

alcance de un equipo técnico de implantación, por lo que debían ser atendidos 

independientemente y sin involucrar al equipo de sistemas el cuál debería estar enfocado en la 

parte técnica de la herramienta (ERP) de gestión académico-administrativa. 

~ Ver anexo> Ac1ividadcs principales detec1adas portópicos definidos. 
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El consejo de rectoría después de discutir el informe solicitó a Alberto Martínez, que se 

desarrollara una estrategia para acelerar la adopción del ERP, atend iendo cada causa y tópico que 

estaba bloqueando la adopción y se reportara cada mes el avance de la adopción. 

Planeando la estrategia de comunicación para la adopción en todos los tópicos del ERP. 

Era el 24 de noviembre del 2006, Alberto Martínez se encontraba reunido con Karen Flores, 

revisaban el plan de adopción y Alberto Martínez le explicaba a Karen Flores que el plan de 

adopc ión estaba estructurado para la ap licación de una estrategia de comunicación interpersonal 

y intergrupal como técnicas y herramientas para gestionar la estrategia de adopción en cada 

tópico evaluado, pues un aspecto crucia l era persuadir a los súper usuarios, de que acogieran y 

pa11iciparan activa y responsablemente en las nuevas tareas y sobre todo fueran agentes de 

cambio que promovieran la nueva cultura laboral en la Univers idad Mexiquense, finalmente se 

trataba de educar a los súper usuarios como reaprender a trabajar en sus nuevos roles de trabajo. 

Alberto Martínez expli có a Karen Flores que la estrategia estaba basada en el concepto del 

Desarrollo Organizacional6 e l cual esencia lmente se enfocaba en la aplicación de técnicas para 

entender, cambiar y desarrollar la fuerza de trabajo en una organización, a fin de mejorar su 

efectividad, y se construía sobre va lores humanísticos democráticos. Enfatizaba el confrontar los 

problemas y conflictos entre los miembros de los grupos y entre los grupos de trabajo. 

La comunicación interpersonal e intergrupal sería el regulador para la construcción de un equipo, 

se buscaría que e l equipo estableciera sus metas, desarrollara relaciones interpersonales entre sus 

miembros, determinara las tareas y la responsabilidad de cada miembro y el análisis del proceso 

del equ ipo. 

El desarrollo intergrupal buscaría cambiar las actitudes, los estereotipos y percepciones que los 

miembros tenían de cada uno. 

6 El desarrollo organizacional (DO) trata de las personas y las organizaciones, y de las personas en las organiz.1cio nes y de cómo func ionan. El 
desarro ll o organizacional también lrala del cambio planificado, es decir, de lograr que los individuos. los equipos y las organizaciones funcionen 
mejor. Mauricio Lefco,·ich. comunicación inte rpersonal en re ingcnierias. 
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La retroalimentación seria una herramienta para evaluar las actitudes manten.iliJ. 88ce i_iper 

usuarios para identificar sus discrepancias y resolverlas, así como identificar en que procesos 

faltaba capacitación o el proceso debía ser reestructurado. 

Alberto Martínez comentó que los objetivos planteados en corto plazo eran: 1) mejorar el 

funcionamiento personal de los individuos y la organización total a través un equipo autodirigido 

(Comunicación), y 2) impartir las habilidades y el conocimiento necesarios que permitirán que 

los miembros de la organización mejoren su funcionamiento por sí mismos. (Capacitación) 

La estrategia debería entrelazar la estructura tecnológica e individuos. Por lo que era importante 

conocer el comportamiento de los súper usuarios en los diferentes grupos, departamentos y 

carreras. Intentando de tal modo responder a ¿qué tan efectivas son todas esas partes cuando se 

combinan para trabajar en común?; dándole importancia de tal forma no sólo a las partes en sí 

mi smas. sino a la manera en que las mismas se relacionan entre sí. 

Y por último en cuanto a la organización se suponía que los controles, políticas y reglas 

excesivos podían ser nocivos. El conflicto podía ser funcional si se le canalizaba adecuadamente, 

y las metas individuales y organizacionales podían compatibilizarse.7 

Karen Flores, preguntó quien estaría a cargo de dar seguimiento al plan de adopción. Alberto 

Martínez contestó que el sería el responsable de funcionar como agente de cambio cuya función 

sería estimular, facilitar y coordinar el cambio; él sería el responsable de enfatizar el proceso de 

resolución de problemas y el equipo de sistemas seria responsable de capacitar en los procesos 

que se requiera reforzar. Para la resolución de problemas Alberto Martínez puso en marcha un 

método de análisis y acción para mejorar las habilidades de resolución de problemas el cual 

consistía en hacer que los súper usuarios identificaran problemas del sistema ERP, y reunirán 

datos sobre ellos. emprendieran acciones correctivas, evaluaran sus progresos y realizaran ajustes 

permanentes. 

Alberto Martínez comentó que los resultados esperados con la aplicación de este plan de 

adopción eran superar la resistencia al cambio, lograr una visión de conjunto en relación a los 

procesos del ERP, mejorar el trabajo en equipo y las negociaciones intergrupales, volver más 

fluidas las comunicaciones interpersonales y grupales, así como permitir el cambio de 

paradigmas. Adicionalmente se implementarían controles estadísticos por procesos, se enseñarían 

1 .Maiiricio Lefoovich . comunicación interpersonal en rein gcnicrías. intcrncl 
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las herramientas de gestión, y se conformarían círculos de calidad, y se instauraría el sistema de 

med ición y mejora del ERP. 

Alberto Martínez describió en su plan estratégico de adopción que el recurso humano era el más 

importante en la implantación del s istema (ERP), ya que se trataba de un recurso muy complejo, 

debido a que cada persona actuaba de manera diferente ante la misma situación, por lo que era 

importante identificar las características de cada persona y con base en ellas diseñar la estrategia 

mas adecuada que permitiera que las personas decidieran participar en el proceso de forma 

natural y por convicción, pues nonnalmente una implantación de sistemas se entiende como un 

trabajo adicional y se les dificulta aceptarlo en sus actividades diarias. 

Alberto Martínez, afirmo que por medio de una comunicación efectiva y la comunicación 

interpersonal se buscaría crear relaciones positivas con los súper usuarios, la comunicación fue el 

corazón en esta gestión de cambio cultural, por lo que las efectivas herramientas de comunicación 

fueron los medios apropi ados para liderar la estrategia. Por otro lado el liderazgo fue importante 

para dar segu imiento a esa estrategia, un estilo de liderazgo democrático, participativo y ab ie110 a 

la comunicación con todo e l grupo animó a que se comunicaran con mayor confianza aspectos 

personales y puntos de vista de cada súper usuario. 

Alberto Martínez, Planteo tres aspectos en los que se debe enfatizar la gestión de la estrategia: 

1. El papel del trabajador cambia de controlado a facultado. La Universidad Mexiquense confiará 

en los equipos la responsabilidad de completar un proceso total , les otorgará también la autoridad 

para tomar las medidas conducentes. Los equipos que reali zan el trabajo orientado al proceso, 

tienen que dirigirse a s í mismos, dentro de los límites de sus obligac iones fechas límite 

convenidas, metas de productividad, aplicac ión de políticas, etc. 

2. La preparación para el nuevo rol cambia de entrenamiento a educación. En un ambiente de 

cambio y flexibilidad , la capacitación se convertirá en ·educac ión continúa y esta se establecerá 

como una norma. 
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3. Las Estructuras organizac iona les se modifican, cambian de j erárquicas a pl anas. 8 Todo e l 

proceso se convierte en el trabajo de un equipo, la administrac ión de l proceso se convierte en 

responsabilidad del equipo. Las dec isiones y cuestiones entre las carreras que antes requerían 

juntas de directores, ahora las tomarán y las resolverán los equipos en el curso de su trabajo 

norma l. 

Función de la comunicación interpersonal e intergrupal durante el plan de adopción. 

Alberto Martínez se reunió por primera vez con los súper usuarios, de las carreras, se rvic ios 

escolares. re lac iones públicas, caja y el área de s istemas, el 27 de noviembre de l 2006, antes de 

esta reunión se había entrevistado con cada uno de los súper usuarios con e l objeti vo de 

in fo rmarles la dinámica de la junta, pero sobre todo había procurado generar la e mpat ía necesaria 

para logra r una comunicación mas asertiva que le permiti era ganarse la confianza que requería de 

parte de los súper usuarios para poder ser e l agente moderador en las juntas que se tenían 

planeadas para la aplicación de la estrategia de adopc ión, en sus pláti cas persona les con cada 

súper usuario logró desencadena r la catarsis,9 es dec ir, proporc ionar el enfoque funciona l que 

neces ita ba la organizac ión de parte de los súper usuarios. 

Los temas centrales de las juntas estuvieron enfocados en revisar y rediseñar los proce os 

aplicados en el ERP pero también para afinar los problemas de re lación persona l entre los súper 

usuarios. La comunicación inte rpersonal e intergrupa l fueron las herramientas para lograr 

enfocarse en los temas centra les y darles so lución. La construcción del equipo estuvo 

gestionándose durante cada junta en un marco de re lac iones interpersonales entre los súper 

11 Consultar anexo 4 Modificación de esl ructuras orga nizacionales. 

9 Reacción que pron.>ea e l ca mbio que se lleva a cabo m la organización, se puede enlcndcr como ... reacción para cambiar" · ante cicnas 

circunstancias que obligan a hacerlo: o bien .. reacción ante el cambio que se a llevado acabo", y e l confl icto proactivo, s ituación que puede ser 

provocada por el consultor con la finalidad de obtener resultados positi vos para la organización) segun Rafael Guizar M. en su libro DO pág. 8. 
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usuarios, de tal forma que de manera grupal y de común acuerdo se determinaron las tareas y la 

responsabilidad de cada miembro y el análisis y soluciones de los procesos del ERP. 

El desarrollo intergrupal buscó cambiar las actitudes, los estereotipos y percepciones que los 

miembros tenían de cada uno. 

La retroalimentación fue una herramienta que sirvió para evaluar las actitudes mantenidas por los 

súper usuarios e identificar sus discrepancias y resolverlas, así como identificar en qué procesos 

faltaba capacitación o que proceso debía ser reestructurado, normalmente la retroalimentación de 

cada tema la realizaba Alberto Martínez al inicio de cada nueva junta, adicionalmente enviaba 

por correo electrónico la minuta del cierre de juntas en donde se mencionaban los acuerdos y 

compromisos realizados. 

Para medir los avances y el cumplimiento de los objetivos Alberto Martínez utilizó en conjunto el 

mapa o ruta general de la administración del proceso enseñanza-aprendizaje.10 Un mapa del 

macro proceso completo del ERP, su objetivo fue que los súper usuarios tuvieran una visión 

detallada de los procesos, ese fue su punto de partida pues la meta era que ese macro proceso 

estuviera afinado y actualizado en base a los procesos que se revisaban y actualizaban durante las 

juntas. Hubo algunas partes del proceso general que no fueron medidas porque aún no era tiempo 

para medirlos (como la entrega de actas oficiales) o porque aún no se podían medir (como el 

registro en el sistema de los titulados). 

Para establecer claramente un estatus de cada proceso estableció medidores e indicadores que 

permitían evaluar la adopción del ERP para la mejor gestión de dicho proceso. 11 Cada indicador 

de medición resultaba de la relación entre un numerador y un denominador. Así se tenía, por 

ejemplo. que el indicador "Adscripción de alumnos a materias" se determinaba dividiendo la 

"Cantidad de adscripciones a materias hechas después de la fecha señalada en la Agenda 

Perpetua" entre "el total de adscripciones a materias en la carrera". Todos los numeradores hacían 

referencia a errores, reproceso o entregas a destiempo, es decir, señalaban cuán ineficiente había 

sido el desempeño de la carrera en dicho segmento del proceso. 

Los porcentajes resultantes de los indicadores se midieron de acuerdo a la siguiente 

nomenclatura: 

1
" Ver anexo 5 Proceso ensc11anza-aprendiz.ajc. 

11 \'Cr anexo 6 Definición de indicadores. 
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0% a 5% de errores 

5.1 a 10% de errores 

Más de 10% de errores 

Muy buen desempeño[] 

Desempeño medio D 

Desempeño deficiente.• 

En la construcción de los indicadores Alberto había involucrado a todas las carreras pues partía 

de la premisa que quien participa en la construcción de una evaluación es una persona capaz de 

comprometerse con la misma, asumir los resultados e involucrarse en la mejora continua. 
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Solución 

La solución encontrada para este caso es la aplicación de la comunicación interpersonal e 

interg rupal , s i bien e l tema de l caso se basa en una re ingeniería, la idea es mostrar la importancia 

que tiene la comunicac ión interpersonal en la gestión de la adopción de un ERP. 

La estrategia de comunicación interpersonal estuvo enfocada en entrelazar la estructura 

tecnológica e individuos. Para esto fue importante conocer el comportamiento de los súper 

usuarios en los diferentes grupos, departamentos y carreras. 

Al hab lar de comunicación interpersona l fue necesari o primeramente adoptar un lenguaje técnico 

para hablar de los procesos de l ERP. fue la fo rma adecuada para arti cular concepciones comunes, 

tanto cognosciti vas como afecti vas. conectar las di sposiciones personales y crear una estructura 

común que permitió genera r. utili za r y comunicar e l conoc imie nto organizac ional entre todos 

individuos de l grupo.12 También sirvió para lograr un mejor desarro llo en las habilidades de los 

súper usuarios. fac il itando el uso de los términos usados y su aplicación en los procesos 

operati vos. 

La apo rtac ión de la estrategia de comunicación interpe rsonal en e l plan de adopción de l ERP se 

vio re fl ej ada en cuatro puntos estratégicos. 

1. Ma nejo y aplicación de la comunicac ión interpersonal e intergrupal para generar una visión 

completa del contexto del ERP. La comunicación interpersona l se convirtió en punta de lanza 

para reso lver problemas, expresar puntos de vista y compartir sent imientos laborales con las 

demás personas de l equ ipo. 

i: La interacción soc ial eslá detcnninada por las cstmcturas neurológicas innatas. resultado de la selección na1ural, así como por una serie de 
normas cult urales: estas li ll imas se han desarrollado a lo largo de la historia de nuestra especie y presentan fonnas de solución a los problemas 
planteados por el medio y las necesidades de a~nipamiento que tiene el ser humano. Página 51.La comunicac ión en las organizaciones Carlos 
Femández Collado (2006). 
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La aplicac ión de la comunicación interpersonal e intergrupal fue la hen-ami enta fundamental 

para capacitar y liderar a este grupo al objetivo de la estrategia .13 Fue un factor importante en el 

enfoque socio-psicológico para determinar la dinámica de las necesidades de formación e 

in fo rmación que se requería para cada súper usuario y generar una postura abierta en un proceso 

de educación y aprendizaje continuo, de as imilac ión, generación y transferencia de 

conoc imientos, habilidades, capacidades, emociones y valores entre los súper usuarios.14 

Facilitando la interrelac ión entre todos los miembros y generando un ambiente institucional y 

enfocado al trabajo en equipo. 

La comunicación interpersonal permitió al equipo enfatizar la importancia de hacer apreciaciones 

con base a hechos y datos, corno la mejor manera de minimizar la posibilidad de hacer juicios 

equivocados que condujeran a tornar decis iones equivocadas y perjudiciales para la estrategia; 

para lograr la veracidad de la información se uso el enfoque científico de la administración 

aplicando la estadística corno herramienta va luadora de los datos a medir. obteniendo con esto un 

mejor control de la informac ión para la toma de decisiones. 

2. Fue utilizada para estructurar un equipo de súper usuarios y generar trabajo en equipo. 

La confo rmación de un eq uipo con habilidades de comunicación fue uno de los objeti vos en la 

estrategia de comunicac ión interpersona l, estas habilidades servirían para poder com unicar y 

establecer de forma clara lo que se necesitaba de cada súpe r usuario y generar una cultu ra de 

trabajo en marcada en el uso adecuado del ERP. 

'-'Como lo afirm a Sa lvador R Sánchez en e l libro '"Ja comunicación en las organizaciones'' (au1 or Fernández Collado Carlos) pági na.47 . Las 
organizaciones dependen de la comunicación para coordinar las actividades de sus miembros, sobre todo cuando el entrono cambia 
imprevisiblemente Si no fuera neccs.:"lrio coordinar las acti vid:-ides, la com unicación seria rclcgnda a una posición mucho mas periférica en Ja 
operación Je las organizac iones. 

14 
Las relac iones in1crversonales es1an marcadas por un nive l descrip1ivo de conocimienlo de los demás. Conocer a alguien descrip1ivamen1e es 

adver1ir sólo carac1eristicas fi sicas exteriores que lo distinguen de los demás. Conforme aument a la frec uencia de las interacciones es posible 
alcanzar un ni\'cl predic1 i,·o. el cual permi1ira a los participanlcs ¡mseer información válida sobre su componamicnto. Página 31 . La comunicación 
humana Carlos Fernández Collado (2000). 
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Los círculos de calidad fueron el escenario donde se aplicó en su totalidad la comunicación 

interpersonal. fue un marco común para exponer las ideas de cada uno de los súper usuarios y se 

implicaran en su la problemática y solución. 15 

3. Medir. A través de la comunicación interpersonal se crearon medidores e indicadores para 

medir resultados contra objetivos planteados. 

Siguiendo el modelo de Peter Senge, y aplicándolo en la estrategia de adopción de la Universidad 

Mexiquense lo primero que se estableció fueron los mecanismos (medidores e indicadores) que 

permitieron asegurar y gestionar la estrategia de adopción entre la toma de decisiones, funcional, 

de recursos y de información. 

Uno de los objetivos principales fue organizar el flujo de todos los procesos del ERP que 

conformaban el sistema de información de la Universidad Mexiquense , por lo que se 

establecieron los indicadores de productividad de los procesos; alinear este sistema fue 

fundamental para coordinar los flujos de información y controlar su aportación a las actividades 

de operación. apoyando. al menos en parte , a los procesos de toma de decisiones necesarios para 

desempeñar los procesos de negocio. pues esta información era analizada y formaba parte del 

s istema de conocimiento analítico de la Universidad Mexiquense , este mecanismo (medidores e 

indicadores de productividad) se convirtió en una herramienta de autogestión. de mejora 

continua y de retroalimentación para el equipo de trabajo que conformaron los súper usuarios. 

Adicionalmente a la estadística, se aplicó el método de la observación científica del proceso, con 

la finalidad de encontrar elementos comunes con los resultados de la estadística y así tener un 

sistema de control y calidad del proceso de la información que se generaba en el ERP, 

15 Para coordinarse eficientemente con el resto de los miembros de la organización, cada uno de sus integrantes requiere contar con cierta 
infonnación: Esta puede agrnparse en cuatro grande categorías: Instrucciones de 1rabajo. Retroalimentación sobre el dese mpefío, y Noticias Esta 
clase de información_ que de alguna manera humaniza las relaciones de trabajo. es de especial s ignificado en nuestro medio . donde, como ya se ha 
dicho, las relaciones son un fact or primordial. Página 56. L1 comunicación en las organizaciones Carlos Fcmández Collado (2006 ). 
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4. Retroalimentar. La comunicación interpersonal se utilizó para establecer el contro l del plan, 

ejecutar tareas y hacer el feedback. 

Las reuniones en los círculos de calidad 16
, también sirv ieron como e l escenario de transferencia 

de conocimiento entre los que realizaban funciones similares, o diferentes, los lenguajes fueron 

más homogéneos y se fac ilitó la comunicación interpersonal, se generó un número menor de 

ideas diferentes, estos procesos de comunicación lograron generar con mayor facilidad el nuevo 

conocimiento de manera natural. el carácter soc ial de la personalidad y la empatía de cada súper 

usuario se convirt ió en un objeto de gestión. Por e llo, es importante resaltar la di sposición 

humana en este contexto y el papel metodológico de la formación del perfil de cada súper 

usuario y su aportación en las características del grupo y en la formación de la cultura. la 

identidad y el aprend izaje de la organización. 

La calidad del flujo de información. 

La calidad de la información mejoró drásticamente en cuanto los súper usuarios se involucraron 

en mejorar su aprendizaje en e l lenguaje y el manejo del ERP y entendieron su participación en 

la nueva cu ltura organizacional. 

Cabe mencionar que todo el proceso de la estrategia se desarrolló en una plataforma en donde la 

comunicac ión interpersonal e intergrupal fue ese víncu lo importante para unir todos los 

conceptos que se necesitaban en la nueva plataforma tecnológica por medio de las "re laciones 

comunicativas" 17
• Un punto importante fue poner en común denominador el nuevo lenguaje del 

16 
Los Círculos de calidad son otro tipo de grupo de trabajo, que ha demostrado enrome efectividad en las organizaciones . Consiste básicamente 

en un pequciio grupo de empleados que se rcllnc voluntariamente para analizar y solucionar problemas laborales muy concretos. durante el horario 
ele trabajo . 
Nonna lmente pcncneccn a la misma área funcional, Je 1al suerte que todos los partic ipantes conocen el problema y pueden nportar sugerencias 
i111d jgentes para su solución. El lider de esle tipo de grupos puede ser elegido o asignado. Las soluciones propuestas por el grupo son enviadas a la 
gerencia para que está tome el curso de acción que considere conveniente. Página 6 1 Carlos Femández Collado (2000). 

17 
Relaciones comunicalivas . Relaciones guiadas por reglas impues1as de manera exlema o negociada in1ernamcn1c: es dec ir_ confo rme las reglas 

exlemas disminuyen y las in1ernas aumenlan, la re lación se vuel\·e mas interpersonal. Página 32 . La comunicación humana Carlos Fcmández 
Collado (2000). 
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ERP, el hacer un análisis del proceso de la comunicación fue importante para soslayar e l impacto 

soc iocultural que tenía en los súper usuarios del s istema, y recodificar el significado del lenguaje 

que se empleaba en el proceso de comunicación. Claro esta , que al existir una connotación 

diferente en las palabras en inglés y el español, el impacto en el uso de estos términos dentro del 

ERP generaba vacíos de comunicación y errores en el flujo de información . 

El proceso de comunicación fue facilitador y generador de conocimientos, habilidades, 

capacidades, dio sentido colectivo, identidad y cultura en la organización 18
• Quedó claro que 

durante los círculos de calidad, las necesidades sociales y humanas, insertaron a la información 

en el proceso de comunicación. La comunicación interpersonal e intergrupal permitió crear un 

proceso interactivo mediante el cuál se produjo el conocimiento y la transformación dialéctica de 

las necesidades de formación e inforn1ac ión y en general , las necesidades culturales de los 

procesos de formación y manifestac ión de la cultura y la identidad. esto reflejó un refuerzo 

importante en la comunicación interna. 

La propia comunicación interpersonal ocurrió en dos niveles fundamentales, la comunicación 

dentro del grupo. donde los súper usuarios poseían frecuentemente un lenguaje propio, un sentido 

grupal o subcultura, y la comunicación con el resto de la Universidad Mexiquense, que ocurrió 

entre los que realizan funciones similares. o diferentes. 

La comunicación intergrupal como forma fundamental de la comunicación interna cobró una 

extraordinaria importancia en los enfoques de gestión del conocimiento y del aprendizaje. 

Por lo tanto, tener un análisis sobre las necesidades del grupo fue fundamental para establecer los 

objetivos comunes a seguir en la estrategia de adopción. Es importante definir que el grupo del 

que se habla fue un grupo pequeño y que tiene sus propias características. Para la conformación 

18 
Cambio cualitalivo de la relación. Las reglas de comunicm:ión son prescripciones compartidas a niveles \·aria bles de generalidad. 

concernientes a la estnictura, procedimiento y contenido de las relaciones comunicativas. Página 32. La comunicación humana Carlos Fcmández 
Collado (2000) 
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del grupo y su manejo fue importante recurrir a teorías como la de Enrique González Suárez. El 

cual muestra las ventajas del trabajo en grupo. 19 

Para que fuera posible una labor armónica, se identificaron factores importantes desde el 

comienzo del trabajo con el grupo y fue objeto de una estrategia con un tratamiento específico y 

enfocado al bien común. 20 

Las aportaciones de mejora al proceso global fueron: 

-Se creó un tablero de control 

-Se automatizó el proceso de bajas 

-Liberac ión de SelfService de los alumnos (aq uí consultan sus. ca lificaciones. asistencias etc). 

-Establec imiento de la agenda perpetua (calendario de coordi nación de act ividades del sistema) 

-Depuración de estatus en sistema (egresar y baja ~ ) 

-Recepción de pagos vía Internet 

-Se elevó la ca lidad del proceso de adm isiones 

-E laboración de reportes úti les para coordinadores y secretarios académicos 

-Diseño del cubo de repo11es -

Creación de extensión de soporte para solicitud de apoyo 

-Liberación de nueva vers ión en español 

-Capacitac ión en todos los roles del sistema 

l'i En diversas invesrigaciones realizadas por Enrique GonJ..,_11ez Suárc1.., (conoc imien10 y evolución de la humanidad) 
(ht1p://eprints.rcl is.org/view/people/Go11z= lcz_Su=rcz,_Enriquc.html) se observaron y describieron las ventajas de uti lizar diferentes formas de 
servicio in fonnativo y educativo con grupos de personas -servicios grupales-, sobre los servicios indi viduales. 

20 
l 'e fer Senge adwerte: "f)eh1do a la prolot1}.!.ada experu!ncw c¡ue mudws or,:,m11:ac10m.!.\ 11e11en en relac1á11 a la d111ár111ca de )!.n1pos y lo 

creactún de equi¡x1s, mud10s creen que han practu.:adn una \'1S1án de es fll d1.w.:1pl111a duran/e 01)os. Sm emhargo. o dtferem.:JO de la creaoón t!e 

eqwpo.'i . el apremllzaje en eqwpo no e., una cllsnplma para afinar apt1111de.'i 111d1nduales. nt s 1q111era las ap111udes en comu111cac1á11. .. amstrwr 

ali11ea1111e1110 consiste en afinar la capaculacl del et1111po para p<'nsar y ac:111ar s111erxcJ11camn1tt>. c.:011 plena coord111ac1ón y sentido de mudad .. la 

}!t!fll e 110 dehe callar 111 ocultar s1L'i clt.'ic:repam.:ias. smo afinar la capaciclat! de 1111/t:arla.\· con mtras a ennquecer su comprensión t·olec11va ... /:'s 

po.Hhle adoptar planes coordmaJas tk acetón sm el an~{icw:w y tedio.'io proceso de toma c/11 tlt>C1s1011e.'i. Hs pus1hle actuar de manera a/meada. 

No es preetso elaborar un plan de acoán determmadv. lo t¡ue hará cada l·11al. . asi como 11110 hanclada de ¡x'yaros que se e/era desde 1111 árbol en 

un orden perfectamellle nawral que no ret1111ere p/an~ficanán. 
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Conclusiones 

Los princ ipa les logros de la estrategia de com unicación fuero n rom per la res istencia a la 

adopc ión de l ERP y log rar la interre lac ión entre todos los súpe r usuarios, con e l objetivo de 

desarro llar una capac idad de aná lis is y concienti zac ión e n el nuevo ro l de trabajo que deb ía 

adq uirir cada uno de e llos en la nueva cultura de trabajo. 

También se cumplieron los objetivos de la estrategia de adopc ión planteados en un inicio: 

1. Manejo y aplicación de la comunicación interpersonal e intergrupa l para generar una vis ión 

completa de l contexto de l ERP y explicar en forma de exposic ión razonada la vis ión de l plan e 

impacto en la organizac ión. 

2. Fue utili zada para mov ilizar y armar un equipo de súper usuari os y deta ll ar un plan de tra bajo. 

3. Medir. Creando med idores e ind icadores para med ir resultados contra objetivos planteados. 

4 . Retroa limentar. Para control de l plan, ejecutar tareas y hacer el feedback. 

La creación de un equ ipo autod irigido permitió que las personas expertas en e l ERP se 
organ izarán en sintonía con el flujo del conoc imiento. con la intención de acertar en las 
dec is iones y so luciones. 

La tradic ional autoridad jerárquica cedió el paso. progresivamente, a la jerarqu ía de l saber. La 
d istancia " nosotros-e llos·' se reduce para recomponer e l statu quo, y e l empowennent se fue 
consolidando. La mejo ra y la innovac ión constituyeron una exigenc ia permanente, y tra taron de 
estar presentes en la acti vidad cotidiana y la cultura organizac ional. 

Las personas pasaron de ser un pas ivo, a componer e l ac ti vo fundamental: el trabajador de l 
conocimiento se volvió c lave impulsando la competiti vidad indi vidual. 

Q ueda c laro que en la implantación de un ERP o bien de una reingeniería se debe contemplar una 
estrategia de comunicac ión adecuada a la situac ión de l c lima organizac iona l de cada o rganizac ión 
en particular. 
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Anexos 

Anexo 1 Interrelación de los módulos del ERP 

MODULO ACADÉMICO 

Admisiones 

( se generan Jos reg istros h1stóncos de l 

a lumno, datos soc ia les. se le asigna un 
cs1a1us durante el proceso de mscnpc1on. 
proceso de se lecc ión y reclu1am1cn10 de 
alum nos) 

l 
\IOOI 1 O llF RfTI RSOS 111 \1 \ 'liOS 

Procesos arndémicos. 
Procesarmento de reg1s1ros rtcac!Cm1cos ( 
horanos de clases. as1gnac1ón de sa lones. 
profesores, d iseño de planes ck estud ios. 
registros de ca lificac 1cmcs. ba1:1::.. egresos 
ele) 

Gest ión Esco lar 
Carreras 

1 
Gc::.11 on Esco lar 

Sen K 1os Escol;.1n:s 

l 
En este modulo se adrn 1111stra la nómma y los 
expedientes de Jos empleados 

Procesam1en1n de mfonnac1on financ iera. 
cxc. breas. d~scucnl os 

Sopone de la mformac1on contable 

Caja Becas 

PROCESO DE NEGOCIO 
DELA 

UNIVERSIDAD MEXIQUENSE 

Con1abd1dad 
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Anexo2 Diagnostico de la Adopción 
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Anexo 3 Actividades principales detectadas por tópicos definidos. 

Definición de procesos y procedimientos 

-Falta definir, consensuar, moti var y dar seguimiento a otros procesos y 

procedimientos que normen la vida administrativa y académica de la Uni vers idad. 

como en la caj a, los posgrados, las medidas académicas, la asesoría académica, entre 

otros. El sistema deberá simplemente traducir tales procesos en un lenguaje 

computaciona l. 

-Aunque ya ex isten algunos procesos y procedimientos normados, es necesario 

revisar su vigenc ia con la práctica instituc iona l vigente. 

-Los usuarios de l sistema deben conocer los procesos y procedimientos a través de l 

sistema, en ausencia de una capacitac ión o inducc ión independientemente del 

mismo, que naga énfas is en un enfoque s istémico y de impacto g lobal en toda la 

Uni versidad. 

Comunicación institucional 

-No se está logrando una comunicac ión efectiva entre súper usuari os, usuarios 

fin a les y líderes de so luc ión. 

-Hay tardanza y olvidos en el seguimiento a peticiones de usuarios. 

-No se comunican sufic ientemente las mej oras y cambios en e l sistema. 

Apariencia y amigabilidad del sis tema 

-El ERP es poco comprensible en el inglés técnico en que es accedido. Además, las 

nuevas adecuaciones son redactadas en español, creando una inconsistenc ia. 

-Hay una navegac ión las más de las veces tortuosa. Los reportes deberían ser 

obtenidos dando un clic y no tras una complicada serie de pasos que si bien son 

aprendidos por la repeti ción se dificultan a cualquier usuario. 

-Se crean máscaras (como la intranet de pagos) para dar solución a la aparienc ia de l 

sistema, sin embargo, dichas máscaras presentan informac ión inconsistente con la 

que hay en el sistema. 
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Capacitación 

-Fa lta compromiso por parte de las carreras en procurar que todo su persona l esté 

a ltamente capacitado para un uso efic iente de la herramienta. 

-Falta generar grupos de trabajo interfacultades, para que los pares de una 

determinada fun ción (promoción, coordinac ión, secretaría académica, etc.) trabajen 

en equipo, homologuen procedimientos y compartan experienc ias de aprendizaje. 

-Es necesario fac ilitar a los usuarios fina les manuales prácticos, guías rápidas y un 

banco de preguntas y/o errores frecuentes en línea para mantener una capac itac ión 

continua. 

-En todas las áreas debe ex istir una persona responsable de la capac itac ión de los 

usuarios, que so lucione dudas frecuentes y sea el vehículo de comunicac ión para 

reso lver problemas con e l equipo de soporte o técnico. 

Equipo de soporte y equipo técnico 

-La expres ión unánime es e l equipo de soporte es servic ial, e fecti vo y con ca lidez. 

-Este equipo de soporte muchas veces trabaja con los súper usuarios para que éstos 

rea licen sus labores en tiempo y forma, s in embargo, sue len trabajar más de ocho 

horas diarias por dar esta atenc ión. 

-E l equipo técnico ha rea lizado adecuac iones y mejoras bené fi cas, sin embargo, 

tarda en atender todas las peticiones de los usuarios . El equipo técnico carece de 

fac ultades para aplazar o ace lerar una adecuac ión determinada; dependen de los 

líderes func iona les, que muchas veces no tienen la sensibilidad de los usuarios 

fin a les. 

Infraestructura 

-Es necesario adec uar el equipo de cómputo (a l menos de los súper usuarios con tareas 
críticas) y la ve loc idad de la red. Estos fac tores hacen lento el uso de l ERP y desa lientan 
a los súper usuarios . 
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Anexo 4 Modificación de estructuras organizacionales 

Modelo de la estructura organizacional jerárquica antes de la implantación de l ERP. 

Modelo de la estructura organ izac ional plana después de la implantación del ERP. 
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Anexo 5 Proceso de enseñanza - aprendizaje. 
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Anexo 6 Definición de indicadores. 
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Nombre del indicador 

tura de datos de alumnos 

Reaistro de doctos. cara contratación de orof. 
Reorocesos en Horarios v olanta docente 
Reprocesos en Adcripciones de alumnos 
Avance del croarama 
Asistencia alumnos 
Asistencia crofesores 
Reprocesos al asentar calificaciones 
Reorocesos en baias de alumnos 
Roles v Claves ·· 
Asesoría académica 
Titulación 
Paoos de inscriociones v coleaiaturas 
Asianación v captura Becas 
Actual ización de araduados 

Paoo a orofesores 
Paco asesores 
Paaos especiales 
Reolstro de cacacitación 
Reoistro de olan de carrera 
Captura de incidencias de la nómina 
Reaistro de aólizas contables 
Seauim iento al presuouesto 

ºMínimo aceptable : lo fija el área receptora 
"'Indicador temporal 

Profesores en horarios al tienen orado académico necesario o superior; v b) hav caceles oue avalan el arado a) o bl ni al ni bl 
Cantidad de reprocesos en SE por este motivo menor aue el mínimo aceptable (MA)' laual a MA Superior a MA 
Cantidad de reprocesos en SE por este motivo menor aue el mínimo aceptable (MAl' laual a MA Superiora MA 
Alta desviación estándar entre recortes emitidos al inicio durante los carciales val final del semestre Baia Nula 
Alta desviación estándar entre recortes emitidos al inicio durante los carciales v al final del semestre Baia Nula 
Alta desviación estándar en tema de clase al inicio durante los carciales v al final del semestre Baia Nula 
Cantidad de recrocesos en SE cor este motivo menor aue el mínimo acectable IMAl' laual a MA Suoerior a MA 
Cantidad de reorocesos en Caia oor este motivo menor aue el mínimo aceotable IMAl' laual a MA Suoerior a MA 
al No exceso en oermisos oara la función corresoondiente· v b\ no falta de oermisos oara la función corresoondi a\ o b\ ni a\ ni bl 
al Caotura de horarios v asistencia de Asesoría Académica; v b\ Paco oor módulo de Asesoría Académ ica a\ o b\ ni a\ ni b\ 
Aun no se ímolanta este tóoico en PS 
al Los careos son aolicados correctamente· v b) hav corresoondencia entre la caia v la intranet vi o self service a\ o b\ ni a\ ni b\ 
al Asianación oportuna de becas oor oarte de las carreras ; v bl aolicación correcta de la beca en caia a\ o bl ni a\ ni b\ 
al Actualización de datos en PS de los araduados; y b) Consulta y uso de información en el sistema a) o b) ni a\ ni b\ 

a Los oaoos a crofesores son realizados por el módulo indicado· v no b) se usa la modalidad paao especial par a) vbl Sólo bl 
a Los oaoos a asesores son realizados cor el módulo indicado· v no bl se usa la modalidad oaoo esoecial cara al vbl Sólo b\ 
a Los oaaos esoeciales se usan cara conferencias, titulaciones etc.; v no b\ cara clases v asesorías a\ V b\ Sólo b\ 
a Se realstra la caoacitación de los empleados· b) se lleva el control oresuouestal v de aastos de caoacitación a\ o b) ni al ni b) 
a Se reaistra el plan de carrera de los empleados; bl se lleva la capacitación v Promoción con base en el plan re al o b) ni al ni bl 
Ninaun caao o incidencias realizados oor fuera del sistema laual a MA Sucerior a MA 
a\ Reaistro en tiemoo de las pólizas contables; v b) Aplicación correcta de las pólizas a) o b) ni a) ni b) 
a SeQuimiento on line del presupuesto con la frecuencia MA Menor a MI Nula 

38 



Glosario de términos usados en el caso. 

SEP Secretaria de Educac ión Pública. 

Sistum Equipo de s istemas de la Univers idad Mex iquense. 

ERP Enterprise Resource Planning. 

Aplicant, Estatus que se as igna a un alumno que aprobó el examen de admisión. 

Admit 

Matriculado 

Estatus que se asigna a un alumno aceptado en la carrera so licitada. 

Estatus que se asigna a un alumno que ya realizó su pago de 
inscripc ión. 

Súper usuarios Los empleados capac itados y responsables de operar e l ERP. 

Usuario Los empleados y personas que consultan e l ERP, carecen de un 
conoc imiento mas técnico. 

Termoactivar Acc ión que consiste en inscribir a los a lumnos a un periodo esco lar. 

Enrolar Acc ión que consiste en as ignar al alumno e l grupo de materias a 'c ursar. 

Medidores Defini c ión dada a un grupo de acti vidades labora les, las cuales son 
Eva luadas en base a un promedio de errores y aciertos . 
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