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La Universidad Mexiquense desde su fundacion en 1977 hasta el afio 2002 habia realizado sus

procesos académicos v administrativos de forma tradicional.

El afio 2003 fue el inicio de wn profundo cambio en todos los niveles académicos y
administrativos; la compra de un ERP significo el detonante para comenzar una nueva forma de
trabajar, aprender y gestionar los procesos de negocio de toda la Universidad Mexiquense.

Este nuevo sistema tecnologico no era un software que se instalard en las computadoras y se
usara en corto plazo. en realidad el ERP significaba realizar toda una reingenieria de los procesos
y la estructura organizacional.

La creacion de un equipo de sistema (Sistum) experto en esta herramienta fue la primera decision
que se llevo acabo, pues normalmente pagar la implantacion y soporte de este tipo de tecnologia,
es bastante caro. Sistum fue a partir del 2003 ¢l responsable la estrategia de adopcion que
significd dos grandes objetivos, tener en aptimas condiciones el funcionamiento y rendimiento
del ERP y realizar una adecuada gestion del cambio en todos los niveles de la organizacion
académica v administrativa.

La revision de las actividades académicas y administrativas fueron el punto de partida para
realizar una nueva propuesta de las mismas de acuerdo a las capacidades del ERP, fue necesario
construir un mapa de los procesos vividos hasta antes del 2003 y realizar una nueva propuesta

que reflejara el deber ser de cada proceso.

De mayo del 2004 a marzo del 2005, la estrategia de implantacion se enfoco al 100% en los
procesos académicos, se definieron las nuevas actividades y responsabilidades de cada carrera y
se establecieron objetivos en los nuevos roles de trabajo.

Paralelamente a la estrategia de implantacion académica, el equipo de sistemas trabajo en el
desarrollo de los procesos administrativos (caja v contabilidad); en junio del 2005 la implantacion
contempl6 la fusion de ambos procesos y con esto se liberaron los nuevos roles de trabajo que
tenian ¢l compromiso de realizarse a través del ERP. '
La capacitacion en los nuevos roles de trabajo se convirtid en tema delicado, pues del uso
correcto en las distintas funcionalidades del ERP dependia la calidad de la informacion con la que

se procesaban y registraban los datos en los diferentes departamentos.



En el ano 2006, la rectoria de la Universidad Mexiquense solicité un diagnostico sobre la
adopcion. pues los reportes que se obtenian del nuevo sistema mostraban inconsistencia con la
informacion que presentaban las dreas académicas.

El equipo de sistemas (Sistum) comentd al respecto que mucho del problema estaba recargado en
que los stper usuarios no realizaban y aplicaban de manera correcta las nuevas actividades, habia
desconocimiento y falta de interés en la adopcion de los nuevos procesos, pero sobre todo la
relacion entre los equipos de trabajo de las dreas v el de sistemas se habia desgastado a lo largo

de la implantacion.

En noviembre del 2006 la rectoria activo un plan de adopcion enfocada en el desarrollo de las
habilidades de los stper usuarios v el trabajo en equipo. se asigno un agente de cambio con
caracleristicas v habilidades interpersonales para gestionar el plan de adopcion mediante
estrategias de comunicacion interpersonal v grupal que permitieran conjuntamente con el

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

Durante la activacion del plan de adopcion, los resultados fueron tangibles v la informacion
emitida por el ERP fue consoliddndose como la oficial y veridica, la comunicacion interpersonal
v grupal fue basicamente punta de lanza para lograr gestionar de forma estratégica el cambio que
se requeria en los nuevos roles de trabajo y sobre todo desarrollar en cada stper usuario una

nueva vision de sus responsabilidades como siper 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 ano al Instituto
Mexiquense de Finanzas Empresariales se convirtié un poco mas tarde, en promotor de lo

que hoy es la Universidad Mexiquense.

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

Mexiquense.

Fechas de la fundacion de las distintas escuelas y facultades en la Universidad
Mexiquense.

Afo Evento

1977 Fundacion de la Escuela de Pedagogia
1977 Administracion v Negocios Internacionales
1977 Derecho v Filosofia

1977 Administracion y Finanzas

1977 Administracion v Economia

1980 Administracion y Mercadotecnia

1980 Ingenieria Industrial

1980 Ingenieria Electromecanica y Contaduria
1980 Ingenieria Informatica

1980 Ingenieria Civil

1980 Disefio Grifico

1980 Veterinaria

1983 Medicina y Biologia

1990 Comunicacion

El control académico y administrativo antes del ERP.

Antes de la implantacion del ERP, los controles académicos se llevaban en excell y cada carrera
era responsable de su informacion, esta se enviaba a través de archivos electronicos ¢ impresos en

hojas de papel a servicios escolares v la administracion general.



Servicios Escolares tenia sus controles en archivos fisicos, en expedientes por cada alumno, la
informacion se capturaba manualmente en excell para generar bases de datos.

En caja los saldos de los alumnos se administraban en un sistema creado en delphi, en donde se
generaban los datos socioecondmicos de los alumnos de acuerdo al formato de inscripcion 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 informacion se generaba manualmente en una base de datos independiente a la de
informacion académica, por lo que a menudo eran necesarias las conciliaciones de informacion

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



Desarrollo del caso

Los motivos para comprar un ERP, en la UM.

Era el 13 de junio del 2003, la junta estaba por dar inicio. Carlos Diaz estaba nervioso, por que
durante los 3 ultimos afos, su trabajo era sindnimo de presion. las constantes diferencias de
informacion con las dreas académicas solian ser resultado de que la contabilidad administrativa y
la informacién académica no coincidian en los reportes de estados financieros. Adicionalmente
la relacién con los coordinadores académicos no era buena, no habia una adecuada comunicacién
para detectar las fallas en los procesos, la forma de trabajar en cada carrera era diferente, no
existian procedimientos estandarizados vy cada carrera comunicaba de forma diferente la

informacion académica.

Miguel Lopez, el director general le habia llamado un dia antes v le informo que era necesario
asistiera a esa junta, adicionalmente le pidio que llevara un informe ejecutivo del nimero de
conciliaciones realizadas semestralmente v las deficiencias encontradas en el proceso académico-
administrativo. asi como aquellas actividades no automatizadas en el sistema de caja y que

requerian de un razonamiento humano para ser llevadas a cabo.

Carlos se encontraba dentro de la sala de juntas de la direccion general. en sus manos tenia el
informe ejecutivo, su mirada nerviosa repasaba las siete sillas vacias y se preguntaba si la cita
efectivamente era a las 9:30 a.m, pues su reloj marcaba las 9:45 a.m.. quince minutos le habian
bastado para revisar una, dos y tres veces el informe: justamente cuando pensaba en la hora de la
cita, entro a la sala Miguel Lopez acompaiado por otras cinco personas, Sergio Herndndez el
tesorero, Miriam Jiménez la contadora, Karen Flores, Jorge Cava de sistemas, y Lilia Sanchez de
servicios escolares. Buenos dias, dijo Miguel mientras se acomodaban todos en sus respectivas
sillas. Buenos dias, contesté Carlos: Miguel Lopez encendié un cigarro, dio una fumada
profunda. contuvo el humo un momento y después de expulsarlo se dirigio a todos y comentd:

Como ya todos ustedes saben la direccion administrativa estd muy preocupada por la

inconsistencia que existe entre la informacion que presentamos a través del departamento de




contabilidad y la que presenian las carreras. el tema esta muy desgastado pues cada parte
defiende su informacion como la veridica, por lo que se me ha solicitado informarles la decision
que se ha tomado en el Consejo de Rectoria. Carlos sentia un hueco en el estémago, su
nerviosismo lo llevaba a pensar que seguramente ese seria su tltimo dia en esa institucion, pero
su pensamiento fue interrumpido cuando Miguel Lopez comenté que le interesaba mucho antes
de dar a conocer la decision que todos escucharan el informe que habia preparado Carlos.

Carlos, tomo el informe en sus manos y comenzo a leer:

Desde hace tres anos la necesidad de realizar conciliaciones de informacion con las carreras se ha
convertido en un procedimiento normal v desgastante. los rubros que principalmente se concilian
son numero de alumnos activos. nimero de alumnos en bajas. nimero de alumnos irregulares.
porcentajes de becas asignadas. alumnos de intercambio v alumnos egresados. Carlos. tomd un
respiro y-siguid leyendo; el resultado de las conciliaciones siempre ha arrojado, que la
informacion académica y la establecida en caja.  es diferente. Carlos fue interrumpido
abruptamente por Miguel Lopez, quien preguntaba: pero ¢ por qué Carlos?. ;por qué tenemos esas
diferencias? jese es el punto importante!, Carlos presiond un poco mas fuerte el documento que

tenia entre sus manos y comenzo a leer nuevamente: es diferente por los siguientes puntos:

- Porque la informacién de la situacion académica de los alumnos no llega en tiempo a la caja, la
manera de informar es normalmente a través de un memoriandum que traslada mensajeria interna
y en ocasiones llega dias después o no llega. o bien la informacién nunca es transmitida y esto
tiene impacto en que la informacion de caja normalmente estd desactualizada en relacion 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 politica de baja correctamente. No existe un seguimiento en cuanto a
la fecha real en que el alumno dejé de asistir a clases, esto impacta que el estado de cuenta del
alumno este incorrecto por mucho tiempo.

-Los formatos de inscripeion son llenados a mano, en ocasiones no se entiende la escritura 0 no

viene la firma del tutor, o nos solicitan inscripciones sin formato, esto propicia que la
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informacion socioeconomica del alumno sea diferente a la que tienen las carreras. normalmente

la informacion de caja esta desactualizada.

- Hay informacion que envia la carrera hasta el final del semestre. como alumnos que deben
llevar menor niimero de materias o aplicaciones de becas que no fueron informadas a tiempo.
Esto tiene impactos en los ingresos que se habia proyectado a inicios de semestre v finalmente

fueron irreales.

-Hay reportes que debemos realizar manualmente, debido a que el sistema no los realiza en

automdtico vy en los que se han cometido errores de dedo.

-Adicionalmente, la alimentacion de informacion de la caja es manual por lo que si hay alguna
correccion de cualquier tipo, el tiempo de correccion es 15 a 30 minutos, la operacion de la caja

es totalmente manual v depende al 100% del factor humano para procesar informacion.

Por otro lado, el registro de alumnos de servicios escolares no coincide contra los registrados en
el sistema de caja, en ocasiones la carrera omite la inscripeion de alumnos en la caja. Servicios
Escolares incorpora a la SEP a los alumnos que la carrera envia mediante un listado de Excel, no

los que estan dados de alta en la caja.

Carlos, respird profundamente, trago saliva y antes de que pudiera continuar, Miguel Lopez le

pregunto: ; Cudntas personas tienes a tu cargo para realizar las conciliaciones y corregir la caja?.

— Tres personas eventuales y cinco de planta sefor - respondio Carlos, Miguel Lopez se levantd
de su asiento y mientras apagaba su segundo cigarrillo, comenté: Lo que ha explicado Carlos se
resume €n cinco puntos:
I. Que las dreas académicas desconocen o no cumplen las politicas y
reglamento estipulado para el procesamiento de datos de alumnos.
2. Que la cultura organizacional en este proceso administrativo,

permite que cada escuela funcione como una isla en su entorno




organizacional y vea la caja (nicamente para cobro de colegiaturas
de los alumnos.

El sistema con que se cuenta es obsoleto y de uso tnico para la
gestion de la cobranza, la informacion de caja vy de la académica
carecen de relacion.

La comunicacion entre el personal de caja y el personal académico
se ve coartada por no existir un claro proceso de comunicacion en
el flujo de informacion entre la caja y la academia.

Hay desconocimiento de las politicas y de un claro proceso
administrativo que nos ayude a consolidar la informacion en un

solo sitio.

Actualmente los problemas mds comunes entre el drea administrativa v académica se concentran

en los siguientes procesos: -
- Inscripeiones de alumnos
- Bajas de alumnos

- Reinseripciones de alumnos

- Aplicacion y control de descuentos

- Aplicacion de Becas
- Aplicacion de Créditos

- Aplicacién de Devoluciones

- Reporte de alumnos de nuevo ingresos

- Control de claves para alumnos

- Correccion de estados de cuenta

- Cambio de estatus de alumnos

- Informacion socioeconomica de los alumnos

Esltos procesos ocasionan de

no ser bien realizados, que la informacion generada sea errénea y

esto contribuya a que los estados financieros sean irreales, no veraces, utilidades inciertas, que se



produzca deterioro en la imagen de la Universidad Mexiquense, v sobre todo que se creen
conflictos entre las dreas internas y mal servicio ante el alumno.

Evidentemente no existe una comunicacién eficaz entre las carreras. servicios escolares v la
administracion general, debido a que nuestros procesos internos carecen de una conexion y sobre
todo cada responsable en el proceso global desconoce los impactos en las otras dreas. Miguel
Lopez hizo una pausa, levanto la mirada dirigiéndola a Carlos y continud, por estos motivos y
por decision de la Rectoria se ha decidido realizar un cambio drastico y de fondo para solucionar

este problema...



La implantacion del ERP

Carlos conducia su automévil rumbo a su casa, sus pupilas se dilataban al encuentro con las luces
de los otros automdviles, sus ojos enrojecidos mostraban un dificil dia, eran las once de la noche
del 26 de julio del 2005 y la tension se notaba en sus facciones. Sin embargo, en su interior se
encontraba satisfecho y a la vez con una gran expectativa, ese dia era muy especial v mientras su
mirada se perdia fijamente en el asfalto, su mente record6 el dia 13 de junio cuando Miguel
Lopez dio anuncio de la decision de la Rectoria sobre la situacién que guardaba la institucion,
una pequeria sonrisa dibujé sus labios y recordd las palabras de Miguel Lopez: La Rectoria a
decidido comprar un ERP que no solo dard solucion a los problemas en la administracion si no
automatizara todos los procesos en cada una de las escuelas v departamentos de la universidad. v
como Carlos es el que conoce a la perfeccion los problemas operativos serd participe en la
implantacion de este sistema. Un fuerte sonido hizo que Carlos se diera cuenta que el semaforo
marcaba la luz verde, los automaéviles detrds del suyo le apresuraban con el claxon, Carlos sonrio
nuevamente, acelerd su automovil y regresando a sus cavilaciones recorddé como €l habia pensado
que en ese momento lo despedirian de la institucion y no fue asi, finalmente Miguel Lopez habia
comprendido que el problema principal era que no existia una herramienta en el que se
controlara y administrara toda la informacion académica v financiera. Sin embargo. para Carlos
el ERP habia significado una solucion a los problemas que lo perseguian desde que se contratd en
la Universidad Mexiquense. entre ellos, contar con un sistema integral que administrara todo el
proceso operativo y mas ain que cada escuela fuera responsable de generar la informacion a
través de un proceso de interaccion con el sistema, Carlos estaba entusiasmado. el nuevo sistema
le motivaba a cuidar que cada proceso se cumpliera de acuerdo a lo planeado. por ese motivo
estaba consciente de la importancia de conocer totalmente el funcionamiento del ERP. Carlos
tenia una reunion al dia siguiente con los stper usuarios del médulo académico y el equipo de
sistemas con ¢l objetivo de entender como funcionaban los procesos académicos y su impacto en

el modulo financiero.
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Definicion y funcionamiento del ERP

Era el 27 de julio del 2005, eran las nueve de la maiiana: Carlos se encontraba en la sala de
capacitacion omega, Jorge Cava, uno de los lideres del equipo de implantacion del ERP.
explicaria el funcionamiento general del sistema, semanas antes se habia puesto en productivo el
moédulo de finanzas, era una junta importante en la cual estarian los responsables principales de
cada proceso, llamados siper usuarios, los cuales habian sido capacitados un afo antes en el
mdédulo académico, de hecho, el trabajo académico ya se realizaba desde hacia un afio en
productivo. la junta era para explicar como trabajaria el ERP con la incorporacion del modulo de

finanzas.

Jorge Cava. se encontraba dentro de la sala de capacitacion. la cual era una sala pequena que
contaba con una pantalla, un candn, y unas quince computadoras, normalmente era usada para
impartir cursos de paqueteria de Windows, en ese momento era diferente. la capacitacion
consistia en explicar en que consistia el ERP que se habia liberado para los siper usuarios del

maodulo de finanzas y la conexion con el modulo académico.
Jorge Cava saludé a todos v comenzd su plética definiendo lo siguiente:

Las iniciales ERP significan Enterprise Resource Planning, en inglés, y existen diferentes ERP.
el que la Universidad Mexiquense compro es ZAP, bisicamente es un sistema integral que esta
conformado por tres modulos el de RH, el Académico, y el Financiero. El funcionamiento de
cada maodulo es importante, sin embargo, tienen un orden de operatividad para ser funcionales en

: I
su conjunto.

El médulo académico es importante ya que es la entrada principal de la informacion, en éste
nace el proceso del registro de la informacion de todo alumno. Tiene un apartado conocido
como admisiones en el cual se lleva acabo todo el proceso de admision del alumno, desde que

realiza el examen de admision hasta que se le asigna la aceptacion para ser alumno de la

¥ ) . =
Veranexo | Interrelaciom de midulos del ERP



universidad ( se asigna la clave tnica, y los diferentes estatus aplicant. admit y matriculado). en el
resto del modulo se genera la informacién adicional para estructurar el entorno académico como
el enrolamiento de los alumnos a las materias correspondientes, la generacion de grupos. la
generacion de los horarios, la generacion de profesores, la asignacion de salones, el proceso de
activacion, de baja y egreso de los alumnos. Este modulo permite al drea de servicios escolares
llevar un control preciso del niimero real de alumnos que existen en las escuelas y interfiere como
auditor final de los datos académicos. Como todos sabemos los stiper usuarios de este modulo ya
han estado realizando todo el trabajo desde hace un afo en este modulo.

El médulo de RH es un médulo que, como su nombre lo indica, administra todo lo relacionado
con el empleado. La administracion de la nomina, es el punto de enlace principal en la logistica
con otros madulos pues el pago a los profesores depende que estén dados de alta en este médulo
y tengan contrato firmado; este modulo también esta funcionando desde hace un afio v los stiper

usuarios va estan capacitados.

El médulo de finanzas tiene dos sub-médulos. el de caja y el de contabilidad, el de caja es el que
tiene una relacion directa principalmente con el médulo académico, en este modulo se generan
las colegiaturas e inscripciones de los alumnos, se aplica la cobranza de bancos y en la caja de
cobro, se aplican becas y descuentos, es importante mencionar que el madulo de finanzas
depende totalmente del proceso académico para poder generar y cobrar las colegiaturas, este
modulo aunque se puede manipular para desligarse del proceso general. depende de Ia
informacion académica para realizar su gestion en el macro proceso. Cabe mencionar que el sub-
médulo de contabilidad tiene como funcién registrar contablemente todos los movimientos

financieros del médulo de caja.

El objetivo de esta reunion es explicarles en forma general el funcionamiento del ERP, el cual es
un macro proceso que no funcionard si cada proceso correspondiente a cada modulo no cumple
en tiempo con sus funciones. Para que al alumno se le puedan generar cargos, aplicar becas,
descuentos y pueda tener un estado de cuenta, es necesario que en ¢l modulo académico se
cumpla la actividad de crear los primeros registros desde la admision, como asignar la clave

tnica, admitir al alumno y matricularlo, adicionalmente hay que crear los grupos v horarios para



poder termo activar y enrolar, sin estos procesos no serd posible la generacion de cargos, captura
de becas, proceso de bajas, ete., todo estos procesos académicos deberdn estar primeramente
para que en el modulo de finanzas v en concreto la caja pueda tener la informacion financiera del
alumno. Esta version del ERP estd en inglés por lo que es importante que se familiaricen v
entiendan el significado y aplicacion de cada término que se va a emplear en todo el proceso, es
bisico que entiendan el término y su aplicacion en el sistema, pues es importante manejarlos en la

interrelacion operativa.

Esta terminologia es propia para el manejo y aplicacién de los procesos de negocio del ERP, lo
importante serd que aprendan cudl 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 extension de
apoyo tecnologico.

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 informacion
en los tiempos adecuados para ambas partes y sobre todo contar con la informacién 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 disefados 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 despidio y agradecio a los siiper usuarios y sus asistentes el haber asistido a la
reunion, era el inicio del funcionamiento total del ERP, ahora el buen funcionamiento de la

operacion estaba en manos de los stiper usuarios.

Los primeros impacios en la operacion del ERP

El médulo académico comenzé a operar en productivo en el 2004, era la base dentro del ERP el

flujo de la informacion justamente iniciaba con este modulo, la creacion del proceso académico




fue fundamental y debia estar definido antes de conectar el modulo de recursos humanos (el cudl
se implantd paralelamente al académico) y el médulo de finanzas, de este modo en junio del 2005
se conectaron todos los modulos para generar el funcionamiento global del ERP y fue donde
surgieron los primeros andlisis en relacion al quehacer y responsabilidad en cada modulo.

A partir de julio del 2005, los primeros impactos apuntaron a que la informacion presentada en la
rectorfa y contabilidad, no coincidian con la informacidon que presentaban en sus coniroles
internos las dreas académicas, el drea de caja se convirtié en punto critico pues la informacion
financiera que present6 en la rectoria fue puesia en duda, fueron los primeros sintomas de que

algo sucedia entre los procesos académicos y su reflejo en la informacion de caja.



Problem:tica.
Causas por las que no se habia logrado la adopcion total del ERP

Era el 23 de octubre del 2006, la Rectoria estaba preocupada por la inconsistencia informativa en
los reportes que se emitian del ERP, pero ain mas por la resistencia a la adopcién del nuevo
sistema y roles de trabajo de parte de los stiper usuarios.

La relacién personal y laboral entre los siper usuarios y el equipo de sistemas se habia
desgastado durante la implantacion del ERP. la comunicacion interpersonal era muy baja y no
aportaba al trabajo en equipo, por lo que tampoco existia comunicacion intergrupal, no existia un
escenario en donde se gestara un proceso de comunicacion interpersonal que facilitarda la
planeacion. capacitacion y gestion de las nuevas actividades laborales.

El ERP no se manejaba correctamente y muchos procesos se hacian fuera de este sistema, por lo
que la informacidén veridica no era la que se obtenia en los reportes del sistema.

En resumen la adopeion del ERP no se podia gestar sin una estrategia de comunicacion
interpersonal y grupal que permitiera apuntalar el proceso de reingenieria en el que estaba

inmersa la Universidad Mexiquense.
El diagnéstico inicial y su metodologia.

Alberto Martinez trabajaba en recursos humanos y fue asignado por la Rectoria para llevar
acabo un diagnostico y el plan de adopcion. Tuvo una entrevista con Karen Flores para saber
mas detalladamente la propuesta que ella habia enviado a la Rectoria, Karen Flores, le comentd
que el tiempo que ella habia administrado la gestion del cambio que implicaba el ERP, habia
notado que muchos de los problemas era derivados de una mala comunicacion interpersonal con
los shper usuarios y ¢so mismo ocurria con la comunicacion intergrupal que se desarrollaba en
los cursos de capacitacion pues con el afin de cuidar la parte técnica, se habia descuidado la
efectividad de la comunicacion en estos dos rubros y por lo tanto el esfuerzo téenico se vio
rebasado por el factor humano, reflejando una baja productividad y adaptacion a la nueva

herramienta de trabajo en la universidad.

Ln



Adicionalmente los problemas de inconsistencia de informacién entre lo que las carreras
presentaban como su informacion real y la que emitia el ERP. Habia causado enfrentamientos
entre los stiper usuarios y el equipo de sistemas, situacion que afectaba a un mds la comunicacion
y no era asertiva al momento de discutir los posibles problemas que originaban estas diferencias.
Habia notado que mucho tenia que ver la personalidad de cada siper usuario, su percepcion y sus
necesidades personales para no romper el habito de trabajo de muchos afos que le daba la
seguridad laboral, por lo que el ERP le generaba temor a lo desconocido.

Por esta razon ella creia que el objetivo principal era crear una alianza intima entre las personas y
la tecnologia. personas con unas actitudes criticas y capaces de auto dirigirse, que aprendieran a
aprender v se capacitaran continuamente. pero sobre todo que aprendieran a  manejar

o

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

Después de escuchar las experiencias que habia comentado Karen Flores, Alberto Martinez se
sensibilizé mads sobre la problemdtica v cayo en cuenta que su interrelacion con los stiper usuarios
seria un factor importante para obtener de ellos, una opinion certera y veridica sobre los procesos
del ERP y poder medir el clima organizacional que se vivia al respecto y con ello realizar el

& & ae
diagnostico de la adopcion”.

Para recabar la informacion que necesitaba para el diagnostico, Alberto Martinez utilizo durante
sus entrevistas con los stuper usuarios el Modelo de Investigacion de la Accion, el cual esta

basado en la captacion sistematica de datos y en lo que los datos analizados indican.’

El objetivo de esta investigacion consistio en sustentar tedéricamente y a partir de la recoleccion y
analisis de datos.' El problema de adopcion del ERP originado a partir de la ausencia de una
estrategia de comunicacion interpersonal e intergrupal entre el equipo de implantacion (sistemas)

v los siper usuarios. Alberto realizd entrevistas personales con cada siper usuario, con el

* Ver en anexo 2 Diagnostico de la adopeion

' El proceso de investigacion de accion consiste en cncp pasos; diagnostico, analisis, retroalimentacion, accion y evaluacion,

* Tal como lo excribe Luis Albarrin, citando a Kart Lewis, si mo podemos saber qué efectos positives o negatives tuvo una accidn, si no
tememas criterio para evaluar la relacidn entre nuestros exfuerzos v los resultados obtenidos, no habrd nada gue nos evite sacar conclusiones
Julsas. EI dexcubrimienio realista de los hechos v la evaluacion son las condicienes de tode aprendizaje. Utilicemos fos diseios de
investigacidn, en toda su rica diversidad, para evaluar los reswltados de la comunicacidn organizaciomal v obtener este aprendizaje. Luis
Albarrdn, escribe La comunicacion en las organizaciones painas, 155, de Carlos Ferndndez Collado).




objetivo de recabar su opinién sobre las experiencias tenidas con el ERP, lo que hacia falta y

sobre la nueva prictica operativa-laboral que se vivia en la Universidad Mexiquense.

El 22 de noviembre del 2006. Alberto Martinez presenté al consejo de Rectoria el informe
ejecutivo con el diagnostico realizado, este informe fue elaborado después de realizar las
entrevistas a los siper usuarios de cada carrera y departamentos: en su informe comenzo
comentando los motivos de la compra del nuevo sistema (ERP), el cudl fue adquirido con el
objetivo de mejorar los procesos administrativos y académicos, sin embargo, eso habia implicado
que la Universidad Mexiquense entrara en un proceso de cambio para adoptar una nueva cultura

laboral basada en:

- una mayor atencion en el trabajo en equipo.
- una conciencia sobre el impacto global de las acciones operativas.
- una clara comprension de los procesos.

- una evaluacién contintia de la calidad de la informacion.

Alberto Martinez comentaba también en su informe que para poder medir el estado de la
adopcion realizo el diagnostico partiendo de la medicion de los rubros anteriormente
mencionados, y en donde detecté que la adopcion de la nueva cultura laboral no se habia
cumplido o gestionado en su totalidad, ya que se habian encontrado problemas entre el deber ser
y la practica real que se realizaba en el ERP, adicionalmente detecté que la comunicacion no
existia entre super usuarios de cada carrera y lideres técnicos y funcionales lo que impedia el
trabajo en equipo o el proceso de retroalimentacion, los siper usuarios delegaban trabajo vy
funciones a desarrollar en el ERP a sus asistentes. afectando seriamente la adopcion y el
adecuado manejo del ERP.

También mencioné que la mayoria si no es que todos los stiper usuarios mostraban confianza en
los alcances y bondades del sistema, gue nadie en la Universidad Mexiquense dudaba sobre el
beneficio que reporta en su carrera o drea la utilizacion del ERP. Pero también demandaban mas
y mejores adecuaciones técnicas pues las herramientas nativas que traia el ERP a veces se les

haecian muy complicadas de usar,




Alberto Martinez comentd que de acuerdo al diagnostico que habia realizado detecté que la
adopcion del ERP habia seguido un curso ambiguo: por una parte, eran normal el tiempo y las
dificultades por los que habia atravesado la Universidad Mexiquense al adoptar una herramienta
tan distinta, en todos los aspectos, a la que estaban acostumbrados los integrantes de la
organizacion; pero por otra parte, se seguian practicas de ensayo-error en algunas herramientas
debido a la indefinicion de procesos y procedimientos, y poco esfuerzo institucional por generar
una cultura laboral acorde a un ERP, lo cual atrasaba y desalentaba la completa adopcion de la
herramienta.

Alberto Martinez explicd que también habia desarrollos funcionales del ERP que el equipo
técnico debia mejorar para lograr una mejor adaptacion de los siper usuarios, como una
apariencia mds amigable de los paneles de navegacion, la creacion de reportes mas simples vy
modificables, asi como crear guias ripidas sencillas v entendibles para el apoyo de los siper
usuarios.

Sin embargo, puso mayor ¢énfasis en el Gltimo parrafo de su informe en donde mencionaba que
las causas del retraso de la adopcion del ERP eran en un menor grado téenicas. y en su mayoria
estaban mas alla del propio sistema, menciond que el problema principal o eje era como se habia
administrado y planeado la adopcion del ERP, que el liderazgo no habia sido efectivo para lograr
consensos y trabajo en equipo, no se habia generado la motivacion suficiente y sobre todo no se
habia gestionado una adecuado plan de comunicacion interpersonal, intergrupal e institucional
que permitiera generar las sinergias para conformar un equipo de trabajo que comprendiera ¥
adoptara la nueva cultura laboral.

Alberto Martinez aclard que a un que el equipo de sistemas (SISTUM) era el responsable de la
implantacion, habia actividades principales detectadas por tapicos definidos’ que eran ajenos al
alcance de un equipo técnico de implantacion, por lo que debian ser atendidos
independientemente y sin involucrar al equipo de sistemas el cudl deberia estar enfocado en la

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

" Wer anexo 3 Actividades principales detectadas por wopicos definidos



El consejo de rectoria después de discutir el informe solicitdé a Alberto Martinez, que se
desarrollara una estrategia para acelerar la adopcion del ERP, atendiendo cada causa v tdpico que

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

Planeando la estrategia de comunicacion para la adopcion en todos los topicos del ERP.

Era el 24 de noviembre del 2006, Alberto Martinez se encontraba reunido con Karen Flores,
revisaban el plan de adopcion y Alberto Martinez le explicaba a Karen Flores que el plan de
adopcion estaba estructurado para la aplicacion de una estrategia de comunicacion interpersonal
y intergrupal como técnicas y herramientas para gestionar la estrategia de adopcion en cada
topico evaluado, pues un aspecto crucial era persuadir a los stper usuarios, de que acogieran y
participaran activa y responsablemente en las nuevas tareas y sobre todo fueran agentes de
cambio que promovieran la nueva cultura laboral en la Universidad Mexiquense. finalmente se
trataba de educar a los stiper usuarios como reaprender a trabajar en sus nuevos roles de trabajo.
Alberto Martinez explicd a Karen Flores que la estrategia estaba basada en el concepto del
Desarrollo Organizacional” el cual esencialmente se enfocaba en la aplicacion de téenicas para
entender, cambiar y desarrollar la fuerza de trabajo en una organizacion, a fin de mejorar su
efectividad, y se construia sobre valores humanisticos democraticos. Enfatizaba el confrontar los

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

La comunicacion interpersonal e intergrupal seria el regulador para la construccion de un equipo,
se buscaria que el equipo estableciera sus metas, desarrollara relaciones interpersonales entre sus
miembros, determinara las tareas y la responsabilidad de cada miembro y el andlisis del proceso
del equipo.

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

miembros tenian de cada uno.

i El desarrollo orgamzacional (DO irata de las personas v las orgamzaciones, v de las personas en las orgamezaciones v de como funcionan. EI
desamollo orgamzacwonal Lamiaen trata del cambno |)|al1|licax]\r, es dearr, de lograr gue los mdividuos, 1os equipos v s organizaciones funciencn
mejor Mauncwe Lefeovich: comumeacion mierpersonal en remgenierias
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La retroalimentacion seria una herramienta para evaluar las actitudes manlenjlia.l ;ﬂrﬂt@ ilper
usuarios para identificar sus discrepancias y resolverlas, asi como identificar en que procesos
faltaba capacitacion o el proceso debia ser reestructurado.

Alberto Martinez comentd que los objetivos planteados en corto plazo eran: 1) mejorar el
funcionamiento personal de los individuos y la organizacién total a través un equipo autodirigido
(Comunicacion), y 2) impartir las habilidades y el conocimiento necesarios que permitirdn que
los miembros de la organizacién mejoren su funcionamiento por si mismos. (Capacitacion)

lL.a estrategia deberia entrelazar la estructura tecnologica e individuos. Por lo que era importante
conocer el comportamiento de los siper usuarios en los diferentes grupos, departamentos y
carreras. Intentando de tal modo responder a jqué tan efectivas son todas esas partes cuando se
combinan para trabajar en comun?; diandole importancia de tal forma no solo a las partes en si
mismas. sino a la manera en que las mismas se relacionan entre si.

Y por ultimo en cuanto a la organizacion se suponia que los controles. politicas y reglas
excesivos podian ser nocivos, El conflicto podia ser funcional si se le canalizaba adecuadamente,
v las metas individuales y organizacionales podian compatibilimrse.?

Karen Flores, preguntd quien estaria a cargo de dar seguimiento al plan de adopcion. Alberto
Martinez contesto que el seria el responsable de funcionar como agente de cambio cuya funcién
seria estimular, facilitar y coordinar el cambio; €l seria el responsable de enfatizar el proceso de
resolucion de problemas y el equipo de sistemas seria responsable de capacitar en los procesos
que se requiera reforzar. Para la resolucion de problemas Alberto Martinez puso en marcha un
meétodo de andlisis y accion para mejorar las habilidades de resolucion de problemas el cual
consistia en hacer que los super usuarios identificaran problemas del sistema ERP, y reuniran
datos sobre ellos, emprendieran acciones correctivas, evaluaran sus progresos y realizaran ajustes
permanentes.

Alberto Martinez comentd que los resultados esperados con la aplicacion de este plan de
adopcion eran superar la resistencia al cambio, lograr una vision de conjunto en relacion a los
procesos del ERP, mejorar el trabajo en cquii)o y las negociaciones intergrupales, volver mas
fluidas las comunicaciones interpersonales y grupales, asi como permitir el cambio de

paradigmas. Adicionalmente se implementarian controles estadisticos por procesos, se ensefiarian

1 % 3
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las herramientas de gestion, v se conformarian circulos de calidad. y se instauraria el sistema de

medicion y mejora del ERP.

Alberto Martinez describio en su plan estratégico de adopcion que el recurso humano era el mas
importante en la implantacion del sistema (ERP), ya que se trataba de un recurso muy complejo,
debido a que cada persona actuaba de manera diferente ante la misma situacion, por lo que era
importante identificar las caracteristicas de cada persona y con base en ellas disefar la estrategia
mas adecuada que permitiera que las personas decidieran participar en el proceso de forma
natural y por conviccién, pues normalmente una implantacion de sistemas se entiende como un

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

Alberto Martinez, afirmo que por medio de una comunicacién efectiva y la comunicacion
interpersonal se buscaria crear relaciones positivas con los stiper usuarios, la comunicacion fue el
corazon en esta gestion de cambio cultural, por lo que las efectivas herramientas de comunicacion
fueron los medios apropiados para liderar la estrategia. Por otro lado el liderazgo fue importante
para dar seguimiento a esa estrategia, un estilo de liderazgo democratico, participativo y abierto a
la comunicacion con todo el grupo animo a que se comunicaran con mayor confianza aspectos

personales v puntos de vista de cada sGper usuario.
Alberto Martinez, Planteo tres aspectos en los que se debe enfatizar la gestion de la estrategia:

1. El papel del trabajador cambia de controlado a facultado. La Universidad Mexiquense confiard
en los equipos la responsabilidad de completar un proceso total, les otorgara también la autoridad
para tomar las medidas conducentes. Los equipos que realizan el trabajo orientado al proceso.
tienen que dirigirse a si mismos, dentro de los limites de sus obligaciones fechas limite
convenidas, metas de productividad, aplicacion de politicas, etc.

2. La preparacion para el nuevo rol cambia de entrenamiento a educacion. En un ambiente de
cambio y flexibilidad, la capacitacion se convertird en -educacion contintia y esta se establecerd

COmo una norma.



3. Las Estructuras organizacionales se modifican, cambian de jerdrquicas a planas.” Todo el
proceso se convierte en el trabajo de un equipo. la administracion del proceso se convierte en
responsabilidad del equipo. Las decisiones y cuestiones entre las carreras que antes requerian
juntas de directores, ahora las tomardn y las resolveran los equipos en el curso de su trabajo

normal.

Funcién de la comunicacion interpersonal ¢ intergrupal durante el plan de adopcion.

Alberto Martinez se reunio por primera vez con los super usuarios, de las carreras, servicios
escolares. relaciones publicas, caja y el drea de sistemas, el 27 de noviembre del 2006, antes de
esta reunion se habia entrevistado con cada uno de los siper usuarios con el objetivo de
informarles la dindmica de la junta, pero sobre todo habia procurado generar la empatia necesaria
para lograr una comunicacion mas asertiva que le permitiera ganarse la confianza que requeria de
parte de los siper usuarios para poder ser el agente moderador en las juntas que se tenian
planeadas para la aplicacion de la estrategia de adopcion, en sus platicas personales con cada
stiper usuario logré desencadenar la catarsis,” es decir, proporcionar el enfoque funcional que

necesitaba la organizacion de parte de los siper usuarios.

Los temas centrales de las juntas estuvieron enfocados en revisar y redisenar los procesos
aplicados en el ERP pero también para afinar los problemas de relacion personal entre los saper
usuarios. La comunicacion interpersonal e intergrupal fueron las herramientas para lograr
enfocarse en los temas centrales y darles solucion. La construccion del equipo estuvo

gestiondndose durante cada junta en un marco de relaciones interpersonales entre los stper

" Consultar anexo 4 Modificacion de estructuras organuzacionales

* Reacaiim que proveca el cambio que se Heva a cabo en b organizacion, se puede entender como “reaccion para cambinr’™ ante ciertas
circunstancias que obhigan a hacerlo: o en “reaccion ante el cambio que se a llevado acabo”™, v el conflicio proactive, situacion que puede ser

provocada por el consultor con la finalidad de obtener resultados positivos para la organizacion) segan Rafael Guizar M. en su libro DO pag. 8
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usuarios, de tal forma que de manera grupal y de comun acuerdo se determinaron las tareas y la
responsabilidad de cada miembro y el andlisis y soluciones de los procesos del ERP.
El desarrollo intergrupal buscé cambiar las actitudes, los estereotipos y percepciones que los
miembros tenian de cada uno.
La retroalimentacion fue una herramienta que sirvid para evaluar las actitudes mantenidas por los
stiper usuarios e identificar sus discrepancias y resolverlas, asi como identificar en qué procesos
faltaba capacitacion o que proceso debia ser reestructurado, normalmente la retroalimentacion de
cada tema la realizaba Alberto Martinez al inicio de cada nueva junta, adicionalmente enviaba
por correo electronico 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 Martinez utilizo en conjunto el
mapa o ruta general de la administracion del proceso ensefianza-aprendizaje.’” Un mapa del
macro proceso completo del ERP, su objetivo fue que los stiper usuarios tuvieran una vision
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 aiin no era tiempo
para medirlos (como la entrega de actas oficiales) o porque atin no se podian medir (como el
registro en el sistema de los titulados).
Para establecer claramente un estatus de cada proceso establecio medidores e indicadores que
permitian evaluar la adopcion del ERP para la mejor gestion de dicho proceso.!’ Cada indicador
de medicion resultaba de la relacién entre un numerador y un denominador. Asi se tenia, por
cjemplo. que el indicador “Adscripcion de alumnos a materias™ se determinaba dividiendo la
“Cantidad de adscripciones a materias hechas después de la fecha sefalada en la Agenda
Perpetua™ entre “el total de adscripciones a materias en la carrera™. Todos los numeradores hacian
referencia a errores, reproceso o entregas a destiempo. es decir, senalaban cudn ineficiente habia
sido el desempeiio de la carrera en dicho segmento del proceso.
Los porcentajes resultantes de los indicadores se midieron de acuerdo a la siguiente

nomenclatura:

\ .
" Ver anexo 5 Proceso enseianza-aprendizaje
' ver anexo 6 Defimicion de mdicadores



0% a 5% de errores Muy buen desempefio [l
5.1 a 10% de errores Desempefio medio [

Mis de 10% de errores Desempefio deficiente.

En la construccion de los indicadores Alberto habia involucrado a todas las carreras pues partia
de la premisa que quien participa en la construccion de una evaluacion es una persona capaz de

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



Solucion

La solucién encontrada para este caso es la aplicacion de la comunicacion interpersonal e
intergrupal, si bien el tema del caso se basa en una reingenieria, la idea es mostrar la importancia

que tiene la comunicacion interpersonal en la gestion de la adopeion de un ERP.

La estrategia de comunicacion interpersonal estuvo enfocada en entrelazar la estructura
tecnolégica e individuos. Para esto fue importante conocer el comportamiento de los siper

usuarios en los diferentes grupos, departamentos y carreras,

Al hablar de comunicacion interpersonal fue necesario primeramente adoptar un lenguaje técnico
para hablar de los procesos del ERP, fue la forma adecuada para articular concepciones comunes,
tanto cognoscitivas como afectivas, conectar las disposiciones personales y crear una estructura
comun que permitio generar, utilizar ¥ comunicar el conocimiento organizacional entre todos
individuos del grupo.'” También sirvio para lograr un mejor desarrollo en las habilidades de los
super usuarios. facilitando el uso de los términos usados v su aplicacion en los procesos

operativos.

La aportacion de la estrategia de comunicacion interpersonal en el plan de adopcion del ERP se

vio reflejada en cuatro puntos estratégicos.

I. Manejo y aplicacion de la comunicacion interpersonal e intergrupal para generar una vision
completa del contexto del ERP. La comunicacion interpersonal se convirtié en punta de lanza
para resolver problemas, expresar puntos de vista y compartir sentimientos laborales con las

demis personas del equipo.

Y La imteraceitn social esta determmada por lns estrueturas neurologicas imnatas, resultado de la selecaion natural, asi como por una sene de
normas culturales; estas altimas se han desamollado a lo largo de la histona de noestra espece v presentan formas de solucion a los |m1|lh‘:m.‘m
planteados por ¢l medio v las necesidades de aprupamiento qoe nene el ser humano. Pagma 51 La comunicacion en las orpamzaciones Carlos
Fermandez Collado ( 2006)



La aplicacion de la comunicacion interpersonal e intergrupal fue la herramienta fundamental
para capacitar y liderar a este grupo al objetivo de la estrategia."* Fue un factor importante en el
enfoque socio-psicologico para determinar la dindmica de las necesidades de formacion e
informaciéon que se requeria para cada siper usuario y generar una postura abierta en un proceso
de educacion y aprendizaje continuo, de asimilacion, generacion y transferencia de
conocimientos, habilidades, capacidades, emociones y valores entre los stper usuarios.'
Facilitando la interrelacion entre todos los miembros y generando un ambiente institucional y

enfocado al trabajo en equipo.

L.a comunicacion interpersonal permitio al equipo enfatizar la importancia de hacer apreciaciones
con base a hechos y datos, como la mejor manera de minimizar la posibilidad de hacer juicios
equivocados que condujeran a tomar decisiones equivocadas y perjudiciales para la estrategia;
para lograr la veracidad de la informacion se uso el enfoque cientifico de la administracion
aplicando la estadistica como herramienta valuadora de los datos a medir, obteniendo con esto un

mejor control de la informacion para la toma de decisiones.

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

La conformacion de un equipo con habilidades de comunicacion fue uno de los objetivos en la
estrategia de comunicacion interpersonal, estas habilidades servirian para poder comunicar y
establecer de forma clara lo que se necesitaba de cada super usuario ¥ generar una cultura de

trabajo enmarcada en el uso adecuado del ERP.

" Como lo afirma Salvador R Sancher en el libro “la comunicacion en las organizaciones” (sutor Fernandez Collado Carlos ) pagina 47 Las
orgamzaciones dependen de la comumcacion para coordinar las actividades de sus miembros, sobre todo cuando el entrono cambia
imprevisiblemente 51 no fuera necesarce coordmar las actividades, la comunicacion seria relepada a una posicon mucho mas penfénca en la
operacion de las orgamzaciones,

I Las relaciones interpersonales estian marcadas por un nivel deseniptive de conocimiento de los demas. Conocer a alguien descriptivamente es
advertir solo caractenisticas fisicas extenores que lo distinguen de los demas. Conforme aumenta la frecuencia de las interacciones es posible
aleanzar un nivel predicnve, el cual permitira a los participantes poseer mformacion vilida sobre su comportamiento. Pagina 31 La comumeacon
huimana Carlos Fernandes Collado ( 20040



Los circulos de calidad fueron el escenario donde se aplicé en su totalidad la comunicacion
interpersonal, fue un marco comin para exponer las ideas de cada uno de los saper usuarios y se

implicaran en su la problematica y solucion."”

3. Medir. A través de la comunicacion interpersonal se crearon medidores e indicadores para
medir resultados contra objetivos planteados.

Siguiendo el modelo de Peter Senge, v aplicindolo en la estrategia de adopcion de la Universidad
Mexiquense lo primero que se establecid fueron los mecanismos (medidores e indicadores) que
permitieron asegurar y gestionar la estrategia de adopcion entre la toma de decisiones, funcional,
de recursos v de informacion.

Uno de los objetivos principales fue organizar el flujo de todos los procesos del ERP que
conformaban el sistema de informacion 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 informacién y controlar su aportacion a las actividades
de operacion. apoyando. al menos en parte . a los procesos de toma de decisiones necesarios para
desempeifiar los procesos de negocio, pues esta informacién era analizada y formaba parte del
sistema de conocimiento analitico de la Universidad Mexiquense . este mecanismo (medidores e
indicadores de productividad) se convirtio en una herramienta de autogestion, de mejora

continua y de retroalimentacion para el equipo de trabajo que conformaron los stiper usuarios.

Adicionalmente a la estadistica, se aplico el método de la observacion cientifica del proceso. con
la finalidad de encontrar elementos comunes con los resultados de la estadistica y asi tener un

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

" Para coordinarse eficientemente con el resto de fos miembros de Ia organizacion, cada uno de sus integrantes requicre contar con cierta
nformacion; Esta puede agroparse en cuatro grande categorias: Instrucciones de rabajo. Rewoalimemacion sobre el desempeno, v Notwias Esta
clase de mformacion. que de alpuna maners humaniza las relaciones de trabajo, es de especial significado en nuestro medio, donde, como va se ha
dicho, las relaciones son un factor prmordhal. Paging 56, La comumicacion en las orgamzaciones Carlos Ferndndez Collado (2006)




4. Retroalimentar. La comunicacion interpersonal se utilizd para establecer el control del plan,

ejecutar tareas v hacer el feedback.

Las reuniones en los circulos de calidad'®, también sirvieron como el escenario de transferencia
de conocimiento entre los que realizaban funciones similares, o diferentes. los lenguajes fueron
mas homogéneos y se facilité la comunicacion interpersonal, se generé un numero menor de
ideas diferentes, estos procesos de comunicacion lograron generar con mayor facilidad el nuevo
conocimiento de manera natural. el cardcter social de la personalidad y la empatia de cada stper
usuario se convirtid en un objeto de gestion. Por ello, es importante resaltar la disposicion
humana en este contexto y el papel metodolégico de la formacion del perfil de cada stper
usuario v su aportacion en las caracteristicas del grupo y en la formacién de la cultura, la

identidad y el aprendizaje de la organizacion.

La calidad del flujo de informacion.

La calidad de la informacion mejord drasticamente en cuanto los stiper usuarios se involucraron
en mejorar su aprendizaje en ¢l lenguaje y el manejo del ERP y entendieron su participacion en

la nueva cultura organizacional.

Cabe mencionar que todo el proceso de la estrategia se desarrollé en una plataforma en donde la
comunicacion interpersonal e intergrupal fue ese vinculo importante para unir todos los

conceptos que se necesitaban en la nueva plataforma tecnolégica por medio de las “relaciones

=l 7

comunicativas™ . Un punto importante fue poner en comun denominador el nuevo lenguaje del

L Las Circulos de calidad son otro tipiy de PO de trabago, que ha demostrado enrome efectividad en las organizaciones. Consisle basicamente
en un pequeno prupo de empleados que se reune voluntanamente para analizar v solucionar problemas laborales muy concretos, durante el horario
de trabajo.

Normalmente pertenceen a la misma drea funcional, de 1al suerte que todos Tos participantes conocen ¢l problema v pueden aportar superencing
mteligentes para su solucsin. El lider de este tipo de prispos puede ser elepido o asignado. Las soluciones propuestas por ¢l grupo son enviadas a la
perencia parn que ¢sta tome ¢l curso de accion que considere convemente. Pagina 61 Carlos Fermanderz Collado { 2000)

T
Relaciones comumcativas. Relaciones guiadas por reglas impuestas de manera externa o negociada internamente: ¢s decir. conforme las reglas
externas dissmmuyen v las mternas aumentan, I relacion se vuelve mas mterpersonal. Paging 32 Lo comumicacrin humana Carlos Ferndndes
Collado ( 2000



ERP, el hacer un andlisis del proceso de la comunicacion fue importante para soslayar el impacto
sociocultural que tenia en los siper usuarios del sistema. y recodificar el significado del lenguaje
que se empleaba en el proceso de comunicacion. Claro esta, que al existir una connotacién
diferente en las palabras en inglés y el espaiiol, el impacto en el uso de estos términos dentro del

ERP generaba vacios de comunicacion v errores en el flujo de informacion.

El proceso de comunicacion fue facilitador y generador de conocimientos, habilidades,
capacidades, dio sentido colectivo, identidad y cultura en la urgani?.aci(m]". Quedo claro que
durante los circulos de calidad. las necesidades sociales y humanas, insertaron a la informacion
en el proceso de comunicacion. La comunicacion interpersonal e intergrupal permitio crear un
proceso interactivo mediante el cudl se produjo el conocimiento y la transformacion dialéctica de
las necesidades de formacion ¢ informaciéon v en general. las necesidades culturales de los

vy manifestacion de la cultura v la identidad. esto reflejé un refuerzo

-

procesos de formacion

importante en la comunicacion interna.

La propia comunicacion interpersonal ocurrié en dos niveles fundamentales, la comunicacion
dentro del grupo. donde los siper usuarios poseian frecuentemente un lenguaje propio, un sentido
erupal o subcultura, y la comunicacion con el resto de la Universidad Mexiquense. que ocurrio

entre los que realizan funciones similares. o diferentes,

La comunicacién intergrupal como forma fundamental de la comunicacion interna cobrd una

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

Por lo tanto, tener un andlisis sobre las necesidades del grupo fue fundamental para establecer los
objetivos comunes a seguir en la estrategia de adopcion. Es importante definir que el grupo del

que se habla fue un grupo pequefio y que tiene sus propias caracteristicas. Para la conformacion

3
Cambo cualitativo de la relacion. Las reglas de comumeaciion son presenipeiones compartidas a niveles vanables de peneralidad.
tivas. Paging 32, La comunicacion humana Carlos Fernimdez

concernentes a la estructura, procedimiento v comenido de las relaciones comuni
Collado {2000}
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del grupo y su manejo fue importante recurrir a teorias como la de Enrique Gonzdlez Sudrez. El

: 2 9
cual muestra las ventajas del trabajo en grupo.'

Para que fuera posible una labor armonica. se identificaron factores importantes desde el
comienzo del trabajo con el grupo y fue objeto de una estrategia con un tratamiento especifico v

. v 20
enfocado al bien comiin.

Las aportaciones de mejora al proceso global fueron:
-Se cred un tablero de control
-Se automatizo el proceso de bajas
-L.iberacion de Self Service de los alumnos (aqui consultan sus. calificaciones. asistencias etc).
-Establecimiento de la agenda perpetua (calendario de coordinacion de actividades del sistema)
-Depuracion de estatus en sistema (egresar y bajas)
" -Recepcion de pagos via Internet
-Se elevo la calidad del proceso de admisiones
-Elaboracion de reportes Gtiles para coordinadores v secretarios académicos
-Disefio del cubo de reportes -
Creacion de extension de soporte para solicitud de apoyo
-Liberacion de nueva version en espanol

-Capacitacion en todos los roles del sistema

" En diversas mvesti gaciones realizadas por Ennque Gonzalez Suarez, (conocimiento v evolucion de la humamidad)
(http eprmtsrelis orp/view/people/Gone - lez Su-rez, Enngue litml) se observaron v desenbweron las ventagas de utilizar diferentes (onmas de
servicio informative v educativo con grapos de personas -servicios grupales-, sobre los servicios individuales.

20
FPerer Senge advierte: "Debido o da profongada experiencia gie mischas orgomzaeteones benen on refacian a la dimdmica de grpoes v e

creacion de equipos, muchas creen gue Ban praciicado una visidn de esta discipling duramte aitos. Sm embargo, a diferencia de la creacion e
equipos. el aprendizage en equipo mo ex wna discipling pare afinar apinudes mdividuates, mesiguera las apeitudes en comunicacion. . constrr
alineamiente consiste en afmar la capecidad del equipe para pensar ¥ actuar smergéhcamenie, con plena coordmacidn y sentido de unidad  Jo
Jremie no debe callar ni ocultar sus disceepancias, sino afinare la capacidd de wnlizarfas con seras @ eanguecer se comprensidn coleciva . Fx
Irlnuh-'(' s.fdrm pﬁuh'.\ coordinadas de accidn sm el arnificinso v tedioxe proceso de loima oy deciviones. s Jors ible actuar de manera afimeodo
N es precise elaborar un plan de accion devermmade, lo gue hari coda cual . asi come wna handada de pdaros que se eleva desde un drbasl en

win drdden perfectamente patural gue no reguiere plamficacion,
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Conclusiones

Los principales logros de la estrategia de comunicacion fueron romper la resistencia a la
adopcién del ERP y lograr la interrelacion entre todos los saper usuarios, con el objetivo de
desarrollar una capacidad de analisis v concientizacion en el nuevo rol de trabajo que debia

adquirir cada uno de ellos en la nueva cultura de trabajo.

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

I. Manejo y aplicacion de la comunicacion interpersonal ¢ intergrupal para generar una vision
completa del contexto del ERP v explicar en forma de exposicion razonada la visién del plan e
impacio en la organizacion.

2. Fue utilizada para movilizar y armar un equipo de super usuarios y detallar un plan de trabajo.
3. Medir. Creando medidores ¢ indicadores para medir resultados contra objetivos planteados.

4. Retroalimentar. Para control del plan. ejecutar tareas y hacer el feedback.

La creacion de un equipo autodirigido permitié que las personas expertas en ¢l ERP se
organizaran en sintonia con el flujo del conocimiento. con la intencion de acertar en las
decisiones y soluciones.

La tradicional autoridad jerdrquica cedid el paso. progresivamente, a la jerarquia del saber. La
distancia “nosotros-ellos™ se reduce para recomponer el statu quo. y el empowerment se fue
consolidando. La mejora y la innovacion constituyeron una exigencia permanente, y trataron de
estar presentes en la actividad cotidiana y la cultura organizacional.

Las personas pasaron de ser un pasivo. a componer ¢l activo fundamental: el trabajador del
conocimiento se volvio clave impulsando la competitividad individual.

Queda claro que en la implantacion de un ERP o bien de una reingenieria se debe contemplar una

estrategia de comunicacion adecuada a la situacion del clima organizacional de cada organizacion
en particular,

31



Anexos

Anexo 1 Interrelacién de los mddulos del ERP
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Anexe 3 Actividades principales detectadas por topicos definidos.

Definicion de procesos y procedimientos

-Falta definir, consensuar, motivar y dar seguimiento a ofros procesos v
procedimientos que normen la vida administrativa y académica de la Universidad,
como en la caja, los posgrados, las medidas académicas, la asesoria académica, entre
otros. El sistema debera simplemente traducir tales procesos en un lenguaje
computacional.

-Aunque ya existen algunos procesos y procedimientos normados, es necesario
revisar su vigencia con la practica institucional vigente.

-L.os usuarios del sistema deben conocer los procesos y procedimientos a través del
sistema, en ausencia de una capacitacion o induccion independientemente del
mismo. que haga énfasis en un enfoque sistémico y de impacto global en toda la

Universidad.
Comunicacion institucional

-No se esta logrando una comunicacion efectiva entre stper usuarios, usuarios
finales y lideres de solucion.
-Hay tardanza y olvidos en el seguimiento a peticiones de usuarios.

-No se comunican suficientemente las mejoras v cambios en el sistema.
Apariencia y amigabilidad del sistema

-El ERP es poco comprensible en el inglés técnico en que es accedido. Ademas, las
nuevas adecuaciones son redactadas en espaiol, creando una inconsistencia.

-Hay una navegacion las mas de las veces tortuosa. Los reportes deberian ser
obtenidos dando un clic y no tras una complicada serie de pasos que si bien son
aprendidos por la repeticion se dificultan a cualquier usuario.

-Se crean mascaras (como la intranet de pagos) para dar solucion a la apariencia del
sistema, sin embargo, dichas mascaras presentan informacion inconsistente con la

que hay en ¢l sistema.
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Capacitacion

-Falta compromiso por parte de las carreras en procurar que todo su personal esté

altamente capacitado para un uso eficiente de la herramienta.

-Falta generar grupos de trabajo interfacultades, para que los pares de una
determinada funcion (promocion, coordinacion, secretaria académica, etc.) trabajen
en equipo, homologuen procedimientos y compartan experiencias de aprendizaje.
-Es necesario facilitar a los usuarios finales manuales pricticos, guias rapidas y un
banco de preguntas y/o errores frecuentes en linea para mantener una capacitacion
continua.

-En todas las areas debe existir una persona responsable de la capacitacion de los
usuarios, que solucione dudas frecuentes y sea el vehiculo de comunicacion para

resolver problemas con el equipo de soporte o técnico.

Equipo de soporte y equipo técnico

-La expresion undnime es el equipo de soporte es servicial, efectivo y con calidez.
-Este equipo de soporte muchas veces trabaja con los siper usuarios para que éstos
realicen sus labores en tiempo y forma, sin embargo. suelen trabajar mas de ocho
horas diarias por dar esta atencion.

-El equipo técnico ha realizado adecuaciones y mejoras benéficas, sin embargo,
tarda en atender todas las peticiones de los usuarios. El equipo técnico carece de
facultades para aplazar o acelerar una adecuacion determinada; dependen de los
lideres funcionales, que muchas veces no tienen la sensibilidad de los usuarios

finales.

Infraestructura

-Es necesario adecuar el equipo de computo (al menos de los stiper usuarios con tareas

criticas) y la velocidad de la red. Estos factores hacen lento el uso del ERP y desalientan

a los stiper usuarios,

Lot
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Anexo 4 Modificacion de estructuras organizacionales

Modelo de la estructura organizacional jerarquica antes de la implantacion del ERP.

[F SR Y ) o

Modelo de la estructura organizacional plana después de la implantacion del ERP.

rhEn e ﬁ+£2ﬁﬁ
£ B [
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Anexo 5 Proceso de enseitanza - aprendizaje.
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Anexo 6 Definicion de indicadores.

Nombre del indicador

LComo se mide?

2., Captura de dates de alumnos a) Todos los campos de dalos son capturados y b) Ia captura se realiza sin errores a)ob) majnib)
g Q uimiento de aspirantes Alta desviacion estindar entre raportes semanales en el periodo critico de admisiones. Baja Nula
< licid umnos No__hgy ID's duplicadcs Igual & MA |Supenor a MA
IﬁeglsTro de doclos. para coniratacion de prof. Profesores an horarios a) leren grado ACAJeMIco Necesario ¢ supenor, y b hay papeles gue avalan el grado lﬂ] o b} ni @) ni b)
(Reprocesos en Horanos y planta docents Cantidad de reprocesos en SE por aste motivo menor que el minimo acaptable (MA)* lgual a MA |Superiora MA
Feprocesos en Adcripciones de alumnos Cantidad de reprocesos en SE por este molivo menor que &l minimo acaptable (MA}* Igual & MA |Superora MA
e Avance del programa Alta desviacion estandar entre reportes emitidos al inicio, durants los parciales y al final da! semestre Baja Mula
; Asistancia alumnos Alta desviacion estandar entre rapontes emitidos al inicio, durante los parcialas y al final dal samestre Baja MNula
R Asistencia prolesores Alta desviacion estandar en tema de clase al inicio,_ durants los parciales y al final del semesire Baja Nula
E Reprocesos al asentar calficaciones Cantidad de reprocescs en SE por este motivo menor qua el minimo aceptable (MA)* Igual a MA |Suparior a MA
E&’ FHeEmcesos &n bajas de alumnos Cantidad de reprocesos en Caja por este motivo menar que el minimo aceptabla (MA)® Igual a8 MA |Superior a MA
< Holes y Claves' a) Mo exceso en parmisos para la funcion correspondiente; v b) no falla de pamisos para |a funcion cormespondija) o b) ni &) ni by
(=] Asesona academica a) Captura de horanos y asistencia de Asesoria Académica, y b} Pago por modulo de Asesoria Academica a) o b} ni a} ni b}
- Titulacion Aun no se implanta este topico an PS
Panos de inscripcionas y colagiaturas a) Los ca son aplicados corractamente; y b) hay comespondencia entre la caja vy la intranet o self service laj o b) ni a) ni b}
Asignacion y captura Becas ja:l Asignacién cportuna de becas por pare de las carreras; y b) aplicacion correcta de la beca en caja ajob) ni aj ni b)
Actualizacidn de graduados {a) Actualizacion de datos en PS de los Era.dundos. !bl Congulta y uso de informacion en el sistema a)ob) ni &) ni b}
z Pago a profesores a) Los panos a profesores son realizados por el modula indieads: y no b} se usa la modalidad pago especial parda) y b) Salo b
=] Pago asesores a) Los pagos a asesores son realizados por @ modulo indicado, ¥ no b) sa usa la modalidad pago aspacial para ja) y b) Sdilo b}
2 S  |Pagos especiales a) Los pagos especiales se usan para conferencias, titulaciones, e1¢. y no b) para clases y asesorias alyb) Sélo b}
E E &glstro de capacitacion a)| Se ragisira la capaciiacion de los empleados: b) se lleva el conirol presupuesial y de gasios de capacitacion [a) o b) ni a) pl b)
Z E Registro de plan de carrera @) Se registra el plan de carrera de los empleados; b) sa lleva |a capaciacion y promaocién con base en el plan rda) o b} ni a) ni b)
= Captura de incidencias de la nomina Ningun page o incidencias realizados por fuera del sistema Igual a MA |Superior a MA
o [Reqistro de polizas contables a) Aegistro en tiempo de las polizas contables; y b Aplicacion correcta de las polizas alob) ni a) ni b)
- Seguimiento al presupuesto &) Seguimiento on line del presupuesto con la frecuencia MA Menaor a MANula

"Mirimo aceptable lo fija el area receplora
*"Indicador temporal
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Glosario de términos usados en el caso.

SEP
Sistum
ERP
Aplicant,
Admit

Matriculado

Stper usuarios

Usuario

Termoactivar
Enrolar

Medidores

Secretaria de Educacion Piblica.

Equipo de sistemas de la Universidad Mexiquense.

Enterprise Resource Planning.

Estatus que se asigna a un alumno que aprobo el examen de admision.
Estatus que se asigna a un alumno aceptado en la carrera solicitada.

Estatus que se asigna a un alumno que ya realizé su pago de
inscripcion.

Los empleados capacitados y responsables de operar el ERP.

Los empleados y personas que consultan el ERP, carecen de un
conocimiento mas técnico.

Accion que consiste en inscribir a los alumnos a un periodo escolar.

Accion que consiste en asignar al alumno el grupo de materias a cursar.

Definicion dada a un grupo de actividades laborales, las cuales son
Evaluadas en base a un promedio de errores y aciertos.
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