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INTRODUCCION.

El crecimiento actual acelerado de la tecnologia, ha permitido a las empresas crecer de la
mano de esta, teniendo acceso a nuevas herramientas que facilitan sus operaciones del dia

a dia.

Dentro de las tareas mds complejas y que mayor demanda de recursos genera para una
empresa, esta la gestion de todos sus recursos y su cotejamiento con el control financiero
contable. Es por esta necesidad que aparecen los primeros sistemas contables, los cuales
permitian a las empresas llevar su contabilidad bajo un software especializado sin embargo
esto no era suficiente ya que no tenia relacién alguna al detalle del origen de dichas

operaciones contables.

Este vacio existente entre la contabilidad y las operaciones y procesos empresariales del dia

a dia, dio paso a la aparicién de nuevos sistemas especializados conocidos como ERP.

Los sistemas de Planificacion de Recursos Empresariales (ERP) por sus siglas en inglés, han
permitido a las empresas manejar sus operaciones de forma integrada, obteniendo mejores
resultados en cuanto a tiempos de respuesta, mejora continua en procesos, reduccién de
costos relacionados a la operacion, disponibilidad de informacién para andlisis etc. Sin
embargo, todos estos beneficios dependerdn de la calidad del proceso de implementacion

del sistema.

Una herramienta ERP al abarcar todas las operaciones de la empresa, requiere de un

proceso minucioso de implementacion el cual permita transferir cada uno de los detalles y
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por menores propios del negocio asi como también dar paso a la depuracidon y mejora de
sus procesos; por este motivo se han definido muchas metodologias orientadas al proceso
de Implementacidn de ERPs las que en resumen y de manera general podemos decir

recomiendan y consideran requerimientos minimos la realizacidn de los siguientes pasos:

. Definicion de Equipos de Trabajo, Roles y Responsabilidad.

. Realizar un levantamiento de procesos y de expectativas.

o Definicién de Alcance y Objetivos de la Implementacién

. Modelamiento de Procesos adaptados a la herramienta especifica.

o Parametrizacion del sistema segun procesos levantados y modelados.

o Carga de Informacion requerida para el funcionamiento de la herramienta.
. Pruebas Unitarias

o Capacitaciones

0 Pruebas Integrales.

. Carga de informacion de saldos para inicio de operacién.

De estos pasos, podran existir otras actividades relacionadas que puedan ayudar a una
mejor implementacién, sin embargo el cumplirlas no garantizan una implementacion
exitosa ya que existen otros factores de riesgo que lo que consiguen es generar fracasos en
la implementacién de la herramienta con sus respectivas consecuencias econdmicas, de
imagen, de operaciones, tanto del lado del implementador asi como del lado de la empresa

interesada en la herramienta, algunos de ellos son:

. Resistencia al Cambio
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. Mala Gestién de Proyecto

. Disponibilidad de Recursos

o Expectativas Irreales

. Desconocimiento de Procesos propios de la empresa entre otros.

Como podemos ver, estos son solo unos pocos factores de muchos que pueden llevar al
fracaso de una implementacion de un sistema ERP, y es de ahi de donde surge la necesidad
de analizar y determinar en base a la experiencia en este tipo de implementaciones, los
principales factores que conducen al fracaso este tipo de proyectos; y en base a estos
definir una metodologia de aplicacion de mejores practicas que contemple un grupo de
tareas que nos permitan reducir estos factores de riesgo y que puedan ser incluidas dentro

de cualquier metodologia propia de implementacion de sistemas ERP.
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Capitulo 1: ERP.

1.1.- Que son los Sistemas ERP.

Los Sistemas de ERP, del Inglés Enterprise Resource Planning, conocidos en espaiiol como
Software de gestion integrada, son aquellos que estdn compuestos por varios médulos
especializados, los cuales a su vez estan conectados entre si y hacia una Unica base de

datos, es decir representan la columna vertebral de un negocio.

Comunmente, los sistemas ERP son confundidos con sistemas de Planificacion Unicamente
de la Produccién, o peor alun en otros casos se los considera sistemas contables, estos

conceptos son errados y no es la realidad de un sistema de este tipo.

Es importante destacar que un sistema para ser considerado como un ERP debe cumplir

con al menos dos condiciones:

e Serintegral.- El sistema ERP debe cubrir todos los aspectos de una empresa, ningin
aspecto de las operaciones debe quedar por fuera del mismo ya que es una
herramienta que busca facilitar el registro de la informacion asi como la consulta y
andlisis de la misma.

e Ser Modular.- Un sistema ERP debe tener definido modulos especializados para las
distintas operaciones empresariales. Entre los principales mddulos basicos para la
operacion de una empresa podemos mencionar los siguientes:

o Gestidn de Ventas
o Gestién de Compras
o Gestidn de Bancos

= Tesoreria
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= Cobranza
o Gestién de Finanzas y Contabilidad
o Gestién de Inventarios y Logistica
o Produccién
o Recursos Humanos
Estos Médulos podrdn variar segun el giro de negocio de la empresa, por ejemplo
no toda empresa tiene produccién, o puede tratarse de empresas de servicios en

donde no existe una gestion de inventarios.

Por otro lado, segun la realidad de la empresa, se podria presentar la necesidad de
especializar o mejorar algin mddulo, por ejemplo en las tiendas de retail ‘siempre

se requerird herramientas adicionales que nos permitan mejorar el proceso ventas

e Ser Adaptable.- Un sistema ERP, si bien debe cubrir todos los mddulos necesarios
de una empresa, también debe soportar la definicion de los tareas, procesos y
controles que cada uno de estos requiera, considerando siempre primero un buen
anadlisis y asesoramiento en la implementacidn ya que no necesariamente las
operaciones actuales de una empresa estan alineadas a las mejores practicas del
negocio o incluso no son procesos que cumplan con los distintos controles legales y

tributarios.

! Retail: EI detal o venta al detalle (en inglés retail) es un sector econémico que engloba a las
empresas especializadas en la comercializacién masiva de productos o servicios uniformes a grandes
cantidades de clientes. http://es.wikipedia.org/wiki/Detal
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1.2.- Tipos de Sistemas ERP.

En la actualidad, no existe un ente regulador que clasifique a los sistemas ERP segun algun
pardmetro o norma especifica, sin embargo existen dos criterios principales los cuales nos

pueden ayudar a tener una clasificacion de dichos sistemas.

1.2.1.- Clasificacién segun tipo de licenciamiento.

Al hablar de una clasificacion segun el tipo de licenciamiento, es necesario primero aclarar a
que hace referencia el licenciamiento de Software. Se entiende por licenciamiento de
software al contrato o acuerdo entre el Fabricante de Software y el Usuario que hara uso

de dicho software en el cudl se detallas los términos y condiciones de uso del mismo.

Con este antecedente, podemos decir que los sistemas ERP segun su tipo de licenciamiento

se clasifican en:

1.2.1.1.- Sistemas ERP Propietarios.

Los sistemas ERP propietarios son todos aquellos que requieren un pago de licencia por los
derechos de uso del mismo, normalmente este pago esta basado en el nimero de usuarios
que accederan o haran uso del sistema y en promedio puede llegar a representar un 50%

del costo de la implementacién del Sistema ERP.

Adicional los Sistemas propietarios suelen tener un pago anual de mantenimiento el cual
proporciona acceso a actualizaciones de la herramienta asi como a portales y herramientas

de soporte técnico.
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Cabe recalcar que ademas los sistemas propietarios en su generalidad no son modificables
y no se cuenta con acceso a su codigo fuente?, sino que cuentas con herramientas de
desarrollo adicional para generar mejoras o programaciones adicionales a su

funcionamiento estandar.

El uso de Software ERP propietario tiene sus ventajas asi como sus desventajas, a

continuacién se describe algunas de ellas:

Ventajas ERP Propietario

e Uso comun e intuitivo. Los fabricantes de ERPS propietarios comunmente ponen a
disposicion gran cantidad de materiales de capacitacidon, publicaciones
especializadas sobre el uso y aplicacion del software

e Mayor control de calidad del software. Las empresas fabricantes de ERP
Propietario en su generalidad cuentan con departamentos de control de calidad los
cuales estdn constantemente haciendo pruebas y correcciones inmediatas a
posibles fallos de la herramienta.

e Recursos en Investigacion. Es comun que los fabricantes de ERPs propietarios
hagan grandes inversiones en investigaciéon para mejoras de la herramienta,
haciendo que la misma cubra mas necesidades de los distintos negocios o incuso
generando versiones especializadas en distintos giros de negocios.

e Investigacion y Herramienta adicionales. Asi mismo, los fabricantes de ERPs

propietarios, enfocan grandes recursos en la investigacién y desarrollo de

* codigo Fuente: El codigo fuente de un programa informatico (o software) es un conjunto de lineas
de texto que son las instrucciones que debe seguir la computadora para ejecutar dicho programa.
Por tanto, en el cédigo fuente de un programa estd escrito por completo su funcionamiento.
http://es.wikipedia.org/wiki/C%C3%B3digo_fuente
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herramientas y metodologias complementarias para aplicarse en el proceso de
implementacién del software, aplicando conceptos y normas como por ejemplo de

PMBok, Itil, Cobit, etc.

Desventajas ERP Propietario

e Pagos de por vida. La mayoria de ERPs propietarios tienen la politica de pagos
anuales de mantenimiento para tener acceso a actualizaciones y soporte. Si no se
cumple con dichos pagos se corre riesgo de no poder actualizar su sistema y que el
mismo quede obsoleto y sin soporte de version.

e Capacitaciones/Certificaciones Costosas. Es comin que el aprendizaje de los
sistemas ERP propietarios estén limitados a cursos costosos Unicamente dictados
por el fabricante o sus representantes y que son la Unica opcidn al no contar con
acceso libre o facil a material de capacitacion.

e (Cddigo Fuente reservado. Los sistemas ERP propietarios no ofrecen acceso a su
codigo fuente, es decir no se puede hacer modificaciones al mismo. La Unica
manera de aumentarle funcionalidades es mediante desarrollos adicionales los

cuales requieren de recursos expertos y que ademas son altamente costosos.

1.2.1.2.- Sistemas ERP Open Source.

Una alternativa a los ERPs Propietarios son los ERPs OpenSource o de Software libre. Hay
que tener claro que al hablar de Software OpenSource o Software Libre, no estamos
hablando necesariamente de Software gratuito, ni tampoco de que es software
desarrollado por grupos o comunidades sin animo de lucro. Existen diferentes modelos de
comercializacién de Software libre, en las que se puede cobrar tasas anuales por soporte, o

suscripciones anuales por acceso a actualizaciones, etc. Lo que hace distinto a este software
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con respecto al propietario, es que permite el acceso a sus cddigos fuentes, asi como
también autoriza su modificacion y libre distribucién siempre y cuando se mantenga la nota
de referencia a sus creadores o desarrolladores asi como a quienes han desarrollado sus

modificaciones.

En resumen, podemos decir que el software OpenSource se basa en la entrega de

libertades al usuario final, siendo estas las siguientes:

e Libertad para usar el programa para cualquier actividad.
e Libertad para el acceso y la modificacién del cddigo.

e Libertad para la libre distribucion de la aplicacidon, modificado o no.

Ventajas ERP OpenSource

e Acceso a Cddigo Fuente.- El tener acceso al cddigo fuente, permite al usuario
modificar, mejorar o incluso hacer correcciones detectadas al software, sin
necesidad de pedir autorizaciones o teniendo que hacer pagos al fabricante.

e Soporte.- Al contar con acceso al cédigo fuente, y dado que la mayoria de
herramientas OpenSOurce se encuentran desarrolladas sobre lenguajes de
programacion comunes o en auge, es mas sencillo obtener soporte para mejoras o
validacién del software, considerando la oferta de programadores en el mercado.

e Distribucion para muiltiple uso.- Mientras que una herramienta Propietaria, puede
cobrar licenciamientos por compafiia, o por localidad o por distintos factores, la
mayoria de herramientas OpenSource, al estar desarrollados bajo los principios de
libertad, permiten re-distribuir una herramienta adquirida sin tener que hacer

pagos extra.
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Desventajas ERP OpenSource

e Software Incompleto.- Un problema de las herramientas OpenSource es que
muchas veces al ser proyectos colaborativos no llegan a tener una version final sino
gue se mantienen constantemente en una version Beta ‘lo cual genera
desconfianza sobre la fiabilidad de la herramienta.

e Costes Ocultos.- En su generalidad al escuchar Software libre se asume que no
habran pagos, o al menos no por licenciamientos, sino Unicamente por
suscripciones. Sin embargo a la hora de personalizar la herramienta, el entender la
arquitectura del software dada su complejidad obliga a los administradores de Tl a
tomar cursos de formacion y certificacién, lo cual incurre en mas gastos no
considerados.

e Falta de Responsabilidad.- Dado que muchas de las herramientas de Software libre
se basan en colaboraciones de miembros de grupos, foros, comunidades, es comun
no encontrar un responsable de la Herramienta como tal, ni mucho menos de los

desarrollos y mejoras que se le pueda afiadir a la herramienta.

1.2.1.3.- Sistemas ERP bajo modalidad Saas.

La modalidad SaaS (Software as a Service) es una nueva tendencia del software la cual no
ha dejado de lado a los ERPs. Esta tendencia consiste en que el proveedor de Tl tendra
alojado el sistema o software bajo su infraestructura tecnolégica, haciéndose cargo del

mantenimiento, operacion y ayuda del software proporcionado. Cambio, el contratante

? Version Beta de Software.- Una version beta o lanzamiento beta representa generalmente la
primera versidon completa del programa informatico o de otro producto, que es posible que sea
inestable pero util para que las de inspeccion previa (preview) o como una inspeccion previa técnica.
http://es.wikipedia.org/wiki/Fases_del_desarrollo_de_software
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debera pagar una tarifa mensual que puede variar segun factores que se definan en la

contratacion.

Las principales caracteristicas del software SaaS son:

e El acceso al software requiere de red (Internet). No necesariamente a través de un
explorador Web, pero la légica del negocio reside en el data center del proveedor.

e La administracion del sistema no es local desde las instalaciones del cliente, esta se
lleva siempre desde oficinas centrales del proveedor.

e Este software normalmente tiene la modalidad uno a muchos, es decir se desarrolla

un solo producto y el mismo se lo utiliza para dar servicio a varios clientes.

Podemos decir que los sistemas ERP bajo modalidad SaaS en realidad no son una
clasificacidon de ERPs, se entiende mas bien como una plataforma la cual puede soportar

tanto ERPs propietarios como ERPs OpenSource.

Ventajas ERP modalidad SaaS.

e Departamento de TI: En este modelo de software, el cliente no requiere de
especialistas en su empresa, incluso todo el servicio de tecnologias puede estar
subcontratado, logrando asi reducir los costos de Tl tanto en personal como en
infraestructura y mantenimiento.

e Disponibilidad: La responsabilidad de la administracidon y mantenimiento, al ser rol
del proveedor, obliga al mismo a ofrecer altos niveles de disponibilidad del

software los cuales garanticen la operacidn del sistema y por ende del negocio.
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e Atencidn y Soporte: El proveedor esta obligado a atender a los clientes de buena
manera y en tiempos aceptables ya que de eso dependera los siguientes pagos del
servicio.

e Seguridad: Los proveedores de SaaS deben garantizar accesos seguros
considerando la sensibilidad de la informacién con la que se trabajara. Es
responsabilidad total del mismo el garantizar la seguridad de la informacién asi

como la de las transacciones al sistema.

Desventajas ERP modalidad SaaS.

e Accesibilidad: A pesar de los contratos de confidencialidad y demas acuerdos de
seguridad, el cliente no tiene el control de su informacion por lo que se asume
pérdida de control de privacidad, control y seguridad ya que el proveedor puede en
cualquier momento consultar la informacién del cliente.

e Personalizacion: Dado que el software no es administrado por el cliente el mismo
no puede ser modificado ni personalizado, se contara con un software estandar.
Esto puede depender del tipo de contrato que se tenga con el proveedor, sin
embargo en caso de que el cliente quiera realizar modificaciones tendra que
trabajar por medios remotos al no tener el software en su poder y administracion.

e Migracion: Al depender de la misma empresa tanto por administracion de Tl como
por servicios de Tl, esto puede generar problemas al momento de querer realizar
migraciones a otro proveedor con el mismo sistema. Esto puede depender del tipo

de contrato que se tenga.
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1.2.2.- Clasificacién segun nivel de Empresa.

Con el fin de diferenciar las aplicaciones ERP, lo que se ha hecho es clasificarlas en niveles,
los mismos que dependen del tipo de empresa para la cual estd orientada la aplicacidn, sin
embargo este tipo de clasificacion no deja de tener un componente arbitrario que variara

segln la empresa o ente que se encargue de dicha clasificacién de empresas.

Debemos considerar que normalmente las empresas son clasificadas de acuerdo a su nivel
de facturacién anual, sin embargo estos rangos son variables y dependen del pais o region

en donde se realice el analisis.

A continuacion se detalla los niveles de esta clasificacion:

1.2.2.1.- Tier 1 (Nivel 1).

En este nivel encontraremos soluciones orientadas a grandes empresas cuyos negocios son
globales, las mismas deben ser altamente escalables pudiendo llegar a contar con miles de
usuarios asi como también deben permitir llevar el control de multiples compafiias

integradas.

1.2.2.2.- Tier 2 (Nivel 2).

Este nivel abarca a aplicaciones que estan orientadas a empresas de mercado medio. Es
decir a empresas que no llegan a tener grandes niveles de facturacién y operacién como
para catalogarlas “Grandes”, sin embargo si requiere cuidado especial por sus niveles de
transaccionalidad y facturacidn. Estas empresas normalmente tienen también presencia
multinacional, sin embargo sus usuarios y su facturacién no llegan a ser tanto como en las

empresas nivel 1.
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1.2.2.3.- Tier3 (Nivel 3).

Finalmente En este nivel encontraremos a aplicaciones cuyo potencial cliente son las
Pequefias y medianas empresas (Pymes). Es decir empresas en crecimiento, cuyo nivel de
usuarios no es alto al igual que su facturacion pero que sin embargo por el mismo hecho de
estar en crecimiento requieren de un sistema que les permita gestionar mejor sus

operaciones.
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Capitulo 2: METODOLOGIA PARA IMPLEMENTACION DE UN
ERP.

2.1.- Que es Metodologia.

La metodologia se refiere a un conjunto de procedimientos racionales los mismos que
deben ser seguidos para alcanzar una serie de objetivos que rigen ya sea una investigacion
cientifica, una exposicion doctrinal o en si tareas que requieren de habilidades
conocimientos o cuidados especificos. En nuestro caso, al referirnos a la implementacion de
un sistema ERP, encajamos bajo el paradigma de metodologia como los procedimientos a
seguir para cumplir con los objetivos que rigen una serie de tareas que requieren de

habilidades, conocimientos o cuidados especificos.

2.2.- Importancia de una Metodologia para la implementacién de un Sistema

ERP.

Las empresas al adquirir un ERP, esperan contar con un sistema el cual cubra todos o la
gran parte de sus procesos y que de esa manera mejore su operacion y su productividad. Es
asi que una metodologia para implementacién de sistemas ERP nos ayudard con este
propdsito considerando que la misma tiene como objetivo guiar al equipo de trabajo con
simples tareas como la planificacién del proyecto, la definicidn clara y concisa de vision,
objetivos y alcance de la implementacion, seguimiento y planes de mitigacidn de riesgos,
socializacién del proyecto, revision de los procesos base, configuracidn, parametrizacidon

pruebas, capacitacién, etc.
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En resumen, aplicar una metodologia para la implementacién de un Sistema ERP es de vital
importancia ya que la misma nos permitira llevar el proyecto de manera ordenada,
cubriendo todas las necesidades de la empresa y controlando los riesgos que pueden influir

en el éxito de la implementacioén.

2.3.- Metodologias de Implementacion de Sistemas ERP

Dado el auge de los sistemas ERP, actualmente podemos encontrar un sinnimero de
metodologias a seguir en la implementacion de un Sistema ERP, muchas de estas son
propias de los fabricantes de los sistemas mientras que otras son propiedad de compafiias
consultoras. Con el fin de determinar fases comunes conceptualmente, mencionaremos a
nivel general algunas metodologias disponibles las cuales hemos tomado de un estudio
previo realizado para el XVIII Congreso Internacional de Contaduria Administracion en

Informéatica — México 2013.*

2.3.1.- Total Solution.

“Total Solution” es un enfoque desarrollado por la consultora Ernst & Young LLP. Este

enfoque se basa en 5 componentes principales:

1) Proposicion de valor: Este componente construye el caso de negocio (Business
Case). La clave de éxito antes de que cada proceso pueda iniciar es asegurarse que
estos tengan sentido para el negocio. Las siguientes preguntas deben ser
respondidas antes de que cada proceso inicie: ¢Esta justificada la inversiéon en
tecnologia?, iHace sentido con los objetivos de la compafia?, élLa gerencia

comprende los cambios, y ademas los apoya?, éCudl es el esquema para la toma de

* Marfa del Carmen Gutiérrez Diez, Laura Cristina Pifién Howlet, Alma Lilia Sapién Aguilar - Analisis de
Metodologias de Implementacién de Erp - Universidad Auténoma de Chihuahua — México D.F. 2013.

Desarrollo y aplicacién de una metodologia basada en las mejores practicas de control de calidad, para aplicar en la
implementacion de un ERP para empresas del tipo pymes con el fin de reducir los factores de riesgo que afectan el tiempo y el
costo de la implementacién

19



PONTIFICIA UNIVERSIDAD CATOLICA DEL ECUADOR NICOLAS FLORES P.

decisiones?, ¢Cuales metas seran los medibles en el desarrollo del proyecto?,
éDurante el proceso, se entrega valor hacia la compafiia?

2) Verificacion real: En esta fase se hace una revision de la organizacién para el
cambio. Siendo que mucha gente se opondrd al cambio, es necesario estar
anticipados.

3) Enfoque de alineacidon: Aqui se describen las expectativas del cambio a corto y
largo plazo. Los beneficios tanto a corto como a largo plazo son la clave para el
éxito de cualquier proyecto, Inclusive, si algunas personas no estan de acuerdo con
el cambio, esto es facil de aceptar si el progreso es visible. En esta fase se realizan
las siguientes tareas: Evaluar las alternativas para proyecto de reingenieria,
elaborar el mejor enfoque que facilite la implementacién, comunicar los resultados
esperados a la gerencia y mantener la comunicacidon durante el progreso del
proyecto, esto ayuda a que el proyecto esté en tiempo y dentro del presupuesto.

4) Dimension del éxito: La perfecta combinacion de gente, experiencia, habilidades,
métodos y administracion es esencial para el éxito del proyecto. El equipo
responsable de la implementacidn deberd ser conformado por personal con
conocimientos en administracion de procesos y de cambios, asi como de
experiencia en la industria.

5) Entrega de valor: Medir los resultados y celebrar el éxito. Un proyecto que no
demuestra resultados medibles a lo largo del proceso se ird a la deriva. La gente

perderia entusiasmo y las expectativas acerca de la nueva manera de trabajar se
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convertirian en una promesa rota. Se debe de asegurar que cada proyecto entregue

“dividendos” de manera continua ademas de minimizar los riesgos’.

2.3.2.- Fast Track Plan.

Esta metodologia ha sido desarrollada por la consultora Deloitte & Touche, la misma que
argumenta que su metodologia puede a acelerar y mejorar la implementaciéon de un ERP
sin importar que uno de los objetivos sea la reingenieria global, mejora de procesos, o

reemplazo del Software actual.

Fasat Track Plan consta de las siguientes fases:

1) Alcance y Planeacion.- Inicia la planeacion del proyecto.
2) Vision y Metas.- Se identifican la visidn y las metas.

3) Re-disefio.- Inicia el desarrollo y el disefio del software.
4) Configuracidn.- Se planea la integracion.

5) Pruebas y Entrega.- El sistema es entregado.

Esta metodologia identifica 5 dareas (grupos) como elementos individuales que seran

llevados a través de las 5 fases, dichas areas son:

1) Administracion del Proyecto.- Incluye organizacién del proyecto, andlisis de
riesgos, planeacién, monitoreo, comunicacién, manejo de presupuestos y control
de calidad.

2) Arquitectura de los Sistemas de Informacion.- Incluye seleccién de hardware y
equipo de telecomunicaciones, instalaciones, operacion, disefio de software,

desarrollo e implementacion.

> Ledn A. (2008). ERP Demystified [Segunda Edicion]. Ed. Tata McGraw-Hill. Nueva Deli.
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3) Integridad de procesos y sistemas.- Incluye auditorias de seguridad y control.

4) Liderazgo de cambio.- Incluye disefio de la organizacidn, politicas, procedimientos,
y medibles de desempefio.

5) Entrenamiento y documentacion.- Incluye el disefio y el desarrollo del

entrenamiento para el equipo de trabajo, los usuarios y la gerencia®.

2.3.3.- ASAP.
ASAP (Accelerated SAP) es una metodologia disefiada por el fabricante de Software SAP
orientada a agilizar los proyectos de implementacién de sus productos. La misma se basa

en la experiencia adquirida por SAP en las miles de implementaciones a nivel mundial.

Cada fase estd compuesta por un grupo de paquetes de trabajo. Estos paquetes de trabajo
a su vez estan compuestos de actividades, y cada actividad estd compuesta por un grupo de

tareas. Las fases de la metodologia ASAP, también conocido como ASAP Roadmap, son:

1) Preparacion del proyecto: Definir una planeacion y preparacién inicial para el
proyecto SAP. Los pasos realizados en esta fase ayudaran a identificar y planear las
areas de principal interés a considerar, asi como objetivos, alcance, planeacién y
definicidn del equipo de trabajo. En esta fase se integra el equipo de trabajo y se
establecen todos los estandares gerenciales como lo son la frecuencia de las
reuniones, los informes semanales, informes mensuales, la documentacion del
proyecto, etc. También se identifica un plan de comunicacidn que define de forma
clara los métodos y procesos globales de comunicacion para compartir toda la

informacidn del proyecto.

® Le6n A. (2008). ERP Demystified [Segunda Edicion]. Ed. Tata McGraw-Hill. Nueva Deli.
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2) Plano empresarial (Blueprint): Es entender los objetivos de la organizacién vy
determinar los procesos requeridos para apoyar dichos objetivos. En general el
objetivo de esta fase es la creacion de un plan empresarial, el cual es un documento
a detalle de los resultados obtenidos durante las jutas y reuniones en las que se
revisaron los requerimientos. Este documento permitird al grupo de trabajo definir
el alcance y sdlo enfocarse en los proceso de SAP requeridos por la organizacién. El
plano empresarial consistirad de una vista grafica de la estructura de la organizacién
asi como una version preliminar de los procesos de negocio tanto en formato
grafica como escrita.

3) Realizacion: Es implementar los procesos requeridos en la fase anterior. Los
objetivos de esta fase son implementaciones finales en el sistema, pruebas
generales vy la liberacidn del sistema en ambiente de produccion (operacién).

4) Preparacion final: Consiste en completar las pruebas finales, realizar el
entrenamiento a usuarios finales, administracién del sistema y actividades de
migracidn para finalizar. La fase de preparacion final también sirve para resolver
todas las dudas. Las pruebas finales del sistema consisten en:

e Prueba de los procedimientos y programas de conversion.

e Pruebas de volumen y carga.

e Pruebas de aceptacion final.
El paso final de esta fase es aprobar el sistema y verificar que la organizacién esta
lista para ir al ambiente de produccidn e iniciar a trabajar con el sistema de manera

oficial.
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5) Entrada en produccién y soporte: El objetivo de esta fase es migrar del ambiente
de pruebas a produccién. Un grupo dentro de la organizacién debe de ser
preparado para atender problemas de los usuarios finales y brindar soporte a las
diferentes areas involucradas en la migracién. Esta fase es utilizada también para
monitorear transacciones y mejorar el desempeno del sistema. Al finalizar esta

etapa el proyecto de implementacidn sera completamente cerrado’.

Cabe recalcar que de esta metodologia, SAP ha generado una variacion denominada AIP
(Accelerated Implementation Program) orientada a cubrir las implementaciones de su ERP

Sap Business One cuyo enfoque son las pequefias y medianas empresas (Pymes).

AIP a nivel general y conceptual cubre las mismas fases de ASAP, Unicamente presenta

ciertas diferencias a nivel de detalle en las tareas y entregables finales de cada etapa.

2.3.4.- AIM (Applications Implementation Methodology).
Usada por Oracle, esta metodologia es similar a las metodologias tradicionales de

administracién de proyectos de software. AIM es una metodologia basada en seis fases:

1) Fase de Definicion: Durante esta fase se planea el proyecto, se determina los
objetivos de la organizacidn y se verifica la viabilidad del proyecto en el tiempo,
recursos y presupuestos acordados.

2) Fase de Analisis Operacional: En esta fase el equipo de implementacién necesita
comprender la operacién de la organizacién, analizarla a detalle y determinar los
requerimientos de la organizacién y las limitantes del sistema con el fin de

identificar las diferencias entre estos.

7 Lau L. (2005). Managing Business with SAP: Planning, Implementation and Evaluation. Ed. Idea
Group Publishing. Estados Unidos.
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3) Fase del Disefio de la Solucion: Utilizado para crear disefios de soluciones que
cubran futuros requerimientos y procesos basandose en los resultados de la fase de
Analisis Operacional.

4) Fase de Construccion: Una vez aceptado el disefo, el sistema de software disefiado
y probado es validado en esta fase. Aqui suelen realizare los cambios requeridos en
la fase de andlisis que no estan contemplados en el paquete de software original.

5) Fase de Transicion: Una vez que el sistema esta esté completamente configurado el
resultado final es implementar dentro de la organizacién y los usuarios finales son
movidos hacia este nuevo esquema.

6) Fase de Produccidn: Esta fase se lleva a cabo cuando la organizaciéon comienza a

utilizar el ERP en el ambiente de produccién®.

A ultimas fechas Oracle ofrece su nuevo enfoque de implementacién “unificado”, conocido

como: Oracle Unified Method (Método Oracle Unificado)

2.3.5.- Microsoft Dynamics Sure Step.

Sure Step es una metodologia generada por Microsoft con el fin de cubrir las
implementaciones de sus distintas herramientas y que al igual que otras metodologias se
alimenta de la experiencia obtenida a través de implementaciones previas. Esta
metodologia no sdlo cubre la entrega, sino la planeacion de la solucidn asi como el proceso

de venta.

Sure Step se basa en las siguientes fases:

¥ Rashmi A. (2006). Oracle 11i: The Complete Reference. Ed. Firewall Media. Nueva Deli.
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1) Diagnéstico: Conocida como fase de pre-implementacién con el fin de auxiliar al
cliente en determinar el tipo de solucién que proveera Microsoft Dynamics.

2) Analisis: Esta es la primera fase de la implementacién. Aqui se incluye la asignacién
del lider del proyecto, el plan del proyecto, los requerimientos funcionales, analisis
de requerimientos y la junta de arranque del proyecto.

3) Diseio: Define cdmo seran solucionados los requerimientos del negocio. Esta fase
incluye la configuracidn del sistema asi como las modificaciones requeridas para
ajustar la solucién a los requerimientos del cliente descubiertos en la fase de
analisis.

4) Desarrollo: Involucra las modificaciones de programacién requeridas para
solucionar los requerimientos del usuario.

5) Implementacion: En esta fase inicia la transicién hacia la solucion de Microsoft
Dynamics. Esta fase incluye actividades como entrenamiento, modificaciones,
pruebas piloto y la migracién.

6) Operacion: Esta fase consiste en la transicion del proyecto por parte del grupo de
implementacién al grupo de soporte. Una vez que la implementacién es terminada,

el cliente asigna las actividades diarias de soporte a un grupo”’.

2.4.- Procesos (Fases) Generales para implementacion de un Sistema ERP.

En base a las metodologias expuestas, se ha elaborado un cuadro referencial en el cual se
expone los objetivos comunes que se pueden encontrar en las distintas fases de cada una

de las metodologias.

° Donnelly N. (2011). Implementing Dynamics NAV: Key Success. Ed. ECKO House Publishing. Estados
Unidos.
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Tabla 1: Andlisis Proceso/Metodologia

Metodologia
Objetivo Total Solution Fast Track Plan ASAP/AIP

Planeacion del Proposicién de  Alcancey Preparaciéndel  Fase de

Proyecto valor Planeacion proyecto Definicion Analisis
Arquitectura de

Validacién Req. los Sistemas de Preparacion del

Hardware / Software Informacion proyecto Analisis

_ Dimension del  Alcancey Preparaciéon del  Fase de

Definicion de Recursos [24ide] Planeacién proyecto Definicion Analisis

Enfoque de Plano empresarial Fase de Analisis

y Alcance alineacion Vision y Metas (Blueprint): Operacional Andlisis
Administracidon Plano empresarial Fase de Analisis

Riesgos Entrega de valor del Proyecto (Blueprint): Operacional Disefo
_ Plano empresarial Fase de Analisis

Anadlisis de Procesos Re-disefio (Blueprint): Operacional Disefio

Plano empresarial Fase del Disefio

Procesos Re-disefio (Blueprint): de la Solucién Disefio

Fase de Disefio/Desarroll
prametrizacion Configuracién Realizacién Construccion o

Pruebas y Entrega Realizacion Implementacion
Usuarios Finales Configuracién Preparacién final Transicion Implementacién
Transicion Pruebas y Entrega Preparacion final Transicidén Implementacion

Entrada en
Produccion / Salida en produccion y Fase de
Vivo Pruebas y Entrega soporte Produccion Operacién |

En el cuadro podemos ver que la mayoria de metodologias coinciden en objetivos durante
cada una de sus etapas mas aun en aquellas que han sido desarrolladas por fabricantes de
software. A diferencia de las metodologias desarrolladas por Consultoras las cuales se

enfocan mads en el control del proyecto mas no en el proceso como tal de implementacidn

Basado en este andlisis y para poder hablar bajo un solo esquema de implementacion
tomaremos a la metodologia ASAP/AIP como marco de referencia para definir las

principales fases que deben cumplirse durante un proceso de implementacidn de sistemas
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ERP considerando ademas que esta metodologia ha sido orientada a grandes empresas asi

como también para pequefias y medianas empresas.

Las principales fases para la implementacién de un Sistema ERP a nivel general quedarian

definidas de la siguiente forma:

1) Organizacion — Planificacion del Proyecto.- Esta etapa tendrda como objetivo
determinar los recursos del proyecto, tanto técnicos como humanos, de igual
manera debera definirse los acuerdos de planificacion de proyecto en cuanto a
tiempos y horarios de trabajo. El equipo de trabajo debera quedar definido y con
los Roles y responsabilidades de cada Rol totalmente claras.

Se recomienda ademas en esta etapa dejar instalado el software para garantizar
desde un principio su correcto funcionamiento en el ambiente propio de la
empresa.

2) Modelamiento — Entendimiento de Negocio.- El objetivo de esta etapa sera llegar
a un entendimiento comun entre el equipo especialista del sistema y el equipo
experto de la empresa en cuanto a cudles son los procesos actuales de la empresay
cuales son sus objetivos con respecto a la implementacion del ERP.

3) Parametrizacion — Configuracion y Desarrollo.- En esta etapa se debera configurar
la herramienta bajo los parametros definidos en la etapa anterior. De ser necesario
se deberad ademas cumplir con los desarrollos o configuraciones especiales que se
requieran.

Ademads esta etapa debera ser la indicada para llevar a cabo pruebas de lo
configurado asi como pruebas de cualquier desarrollo o integracidn con otros

sistemas que se haya requerido.
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4) Preparacion Final.- El objetivo de esta etapa serda el cubrir con todos los
requerimientos previos a la salida en vivo. Aqui es donde se debera llevar a cabo la
capacitacion de los usuarios finales asi como la del administrador del sistema ERP.
Adicional en esta etapa se debera cumplir con pruebas finales del sistema, ajustes
del mismo y preparacién de saldos iniciales para la salida en vivo.

5) Produccion — Go Live.- Finalmente, esta etapa esta orientada a la puesta en marcha
del nuevo sistema, su principal objetivo es salir del ambiente de pruebas y empezar
a trabajar sobre una base definitiva de Produccién. Adicional se enfoca en el
soporte que se requiera durante las primeras semanas de trabajo asi como en los
ajustes de mejora de desempefio que puedan requerirse.

6) Control de Proyecto.- Esta es una etapa independiente de las fases previas y
deberia cumplirse durante toda la implementacion del Sistema ERP. Su objetivo es
llevar el control del mismo con respecto a cumplimiento de planificacién, retrasos,
pendientes, analisis y mitigacidon de riesgos, y toda actividad que apoye a un control

de calidad de la implementacion.

2.5.- Actividades Relacionadas a los procesos para Implementacion de un

Sistema ERP

Una vez que hemos definido las principales fases a cumplirse durante la implementacién de
un sistema ERP, bajo el mismo esquema de andlisis de la metodologia ASAP/AIP
procederemos a definir las principales tareas que deben cumplirse durante cada una de

estas etapas.
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2.5.1.- Organizacion — Planificacion del Proyecto.
Durante esta fase en donde nos enfocamos en definir los equipos de trabajo y toda la
logistica del proyecto, las principales tareas a considerarse para el cumplimiento de la

misma son:

1) Ejecutar sesiones para definicidon de equipos de trabajo, asi como también definir
los dias y horarios que serdn asignados al proyecto.

2) Definir Los roles y responsabilidades de cada una de las personas involucradas en el
proyecto.

3) Definir un primer alcance de la implementacion.

4) Validar los requerimientos de Hardware y Software para el correcto
funcionamiento del Sistema.

5) Generar un ambiente de pruebas.

6) Definir una planificacién detallada del proceso de implementacion sobre el cual se

llevara el control de avance del proyecto.

2.5.2.- Modelamiento — Entendimiento de Negocio.

Definiremos a esta etapa como la mas importante de la implementacién considerando que
es durante esta en donde se entendera el negocio de la empresa y es ahi donde recién se
podra definir un alcance real del proyecto. Ademas es aqui en donde se podra definir como
finalmente los procesos quedaran definidos en el nuevo sistema ERP. Para esto se debe

cumplir con las siguientes tareas principales:
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1) Llevar a cabo sesiones de trabajo empresa/proveedor en las cuales se pueda
entender el negocio de la empresa asi como también todas las mejoras esperadas
por la empresa o propuestas de mejora sugeridas por el implementador.

2) Refinar el alcance y objetivos de la implementacion, dejando en claro hasta donde
llegara el sistema, que podra cubrir y que no, y en caso de ser necesario que
posibles desarrollos e integraciones se deberan generar.

3) Realizar ajustes al plan de trabajo en caso de ser necesario.

4) Modelar los procesos levantados ya como una solucién dentro de la herramienta
ERP. Es decir crear prototipos de soluciéon y validarlos entre
Empresa/Implementador.

5) Documentar los modelos finales a implementarse asi como las configuraciones y
parametrizaciones generales que se dara al sistema.

6) Empezar con la depuracién de informacién general requerida por el sistema como
informacidn de Clientes, Proveedores, Articulos, plan de cuentas, etc. Siempre

orientado a lo que se haya definido en los modelos de procesos.

2.5.3.- Parametrizacion — Configuracion y Desarrollo.
Esta etapa estard orientada a la configuracién como tal de la herramienta alineada a lo

modelado en la etapa previa. Las tareas principales a cumplirse en esta etapa son:

1) Configurar el sistema segun lo acordado en los modelos de la etapa anterior.

2) Migrar datos de informacién maestra y configuracion como clientes, proveedores,
plan de cuentas, etc. Esto no incluye informacion de saldos para la salida en vivo.

3) Desarrollar un plan para ejecutar pruebas unitarias

4) Validar que no existan configuraciones pendientes.
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5)

6)

7)

8)

9)

Desarrollar pruebas unitarias, es decir validar entre empresa/implementador que lo
configurado en el sistema es lo acordado en las etapa previa de modelamiento.
Realizar ajustes a la fase configurado posterior a la validacién.

La empresa deberd realizar la actualizacidn de la documentacién actual de sus
procesos segln los cambios que se hayan generado.

Llevar a cabo pruebas de desarrollos e integraciones en caso de ser necesario.

Definir un plan de capacitaciones a usuarios finales.

10) Definir el esquema de migracion de los saldos iniciales.

2.5.4.- Preparacién Final

Durante esta fase se debera preparar todo previo a la salida en vivo, es decir tener listo el

sistema asi como también la infraestructura de tecnologia y el personal que trabajara con la

herramienta. Las principales tareas de esta etapa son:

1)
2)
3)
4)

5)

6)
7)

8)

Llevar a cabo la capacitacidn de usuarios Finales.

Llevar a cabo la capacitacidn técnica para el administrador del sistema.

Realizar ajustes finales a la herramienta.

Generar un plan de salida en vivo, considerando la carga de los saldos iniciales.
Llevar a cabo pruebas integrales, estas permitirdn medir el rendimiento del
sistema, el nivel de preparacion de los usuarios finales entre otros riesgos que
puedan presentarse.

Definir actividades para mitigar todo riesgo o pendiente que esté aun activo.

Cargar saldos Iniciales y validarlos.

Completar todas las actividades previo salida en vivo. Validar que no existan

pendientes y que todo esté listo para arrancar con el sistema de produccion.
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9) Definir un plan de soporte durante la salida en vivo.

2.5.5.- Produccién — Go Live.
Esta etapa es aquella en la que el sistema entrara definitivamente en produccién. Durante

esta las tareas que se deben cumplir son:

1) Verificar y dar cumplimiento al Acuerdo de soporte definido en la etapa previa.
2) Monitorear las transacciones ejecutadas en el sistema.

3) Optimizar el desempefio en general del sistema.

2.5.6.- Control de Proyecto.

Como ya se habia mencionado, estd mds que ser una fase, es un grupo de tareas que deben
cumplirse durante todas las etapas de la implementacién con el fin de llevar a cabo un
control de calidad en la implementacidn y asi identificar y mitigar cualquier riesgo a tiempo.
Asi como también documentar cualquier cambio que pueda surgir con respecto al equipo,

alcance o configuracion de la herramienta. Las tareas recomendadas en esta fase son:

1) Control de proyecto definiendo lo siguiente:
a. Actividades realizadas.
b. Actividades en curso.
c. Actividades con retraso.
2) Andlisis de Riesgos
a. Andlisis de nuevos riesgos.
b. Seguimiento de riesgos actuales.
3) Control de acuerdos y pendientes.

4) Control de cambios en el proyecto.
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5) Control y actualizacién de planificacion del proyecto.

Todas estas tareas se recomiendan ejecutarlas y monitorearlas con reuniones quincenales
entre los lideres de proyecto tanto de la empresa cliente como de la empresa

implementadora.
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Capitulo 3: FACTORES CRITICOS DE RIESGO EN LA
IMPLEMENTACION DE UN ERP.

3.1.- Definicién de Factores de Riesgo.

Es importante antes de analizar los riesgos mas comunes en la implementacion de un
sistema ERP, entender y definir que es un riesgo. Para esto tomaremos algunas definiciones

literales:

1.- “Riesgo es la vulnerabilidad ante un potencial perjuicio o dafio para las unidades,
personas, organizaciones o entidades (en general "bienes juridicos protegidos"). Cuanto
mayor es la vulnerabilidad mayor es el riesgo, pero cuanto mas factible es el perjuicio o

dafio, mayor es el peligro.” (http://es.wikipedia.org/wiki/Riesgo).
2.- “Contingencia o proximidad de un dafio”. (Real academia de la Lengua Espaiola).

3.- “Posibilidad de que se produzca un contratiempo o una desgracia, de que alguien o algo

sufra perjuicio o dafno.” (Google define)

A partir de estas definiciones, y orientdndolas hacia los proyectos de implementacién de
Sistemas ERP, podemos definir a un factor de riesgo como un evento o condicién cuya
ocurrencia es incierta, y que de llegar a presentarse tendra impacto directo en al menos
uno de los objetivos del proyecto de implementacion y que al final puede influir en el éxito

o fracaso del mismo.
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3.2.- Definicién de categorias de Riesgos en implementacion de Sistemas ERP.

Los proyectos de implementacion de sistemas ERP al igual que cualquier otro proyecto
estan propensos a la presencia de riesgos y de hecho el poco control o seguimiento de los

mismos derivan en proyectos fracaso.

Con la finalidad de analizar de mejor manera los Factores de riesgos los categorizaremos

segun los actores o responsables de su ocurrencia de la siguiente manera:

3.2.1.- Solucion
Dentro de esta categoria encontramos riesgos que se generen debido a que la empresa
interesada en implementar el sistema no tiene claro sus objetivos empresariales y ademas

tiene escasa o nula experiencia con software de gestién empresarial.

3.2.2.- Producto
En esta categoria se encaja a todos aquellos riesgos que se generen debido a la
discontinuidad que pueda tener la funcionalidad del producto con respecto a los

requerimientos empresariales como por ejemplo idioma, requisitos locales, entre otros.

Ademads dentro de esta categoria se incluyen todos aquellos riesgos generados por la
necesidad de desarrollos adicionales o por posibles afectaciones por alto volumen de

transaccionalidad.

3.2.3.- Comercial
Esta categoria agrupa a todos aquellos riesgos que se generen y que afecten a la relacion
comercial entre la empresa contratante y la empresa implementadora como por ejemplo

incumplimiento de pagos o incumplimiento de horas de ejecucién del proyecto.
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3.2.4.- Contractual

A esta categoria corresponden todos aquellos riesgos que se generen a partir de los
acuerdos incluidos contractualmente asi como todo aquello que no haya sido definido
claramente en el mismo contrato. Ejemplo de esto son clausulas de penalidad que puedan

estar incluidas ya sean para el cliente o para el implementador.

3.2.5.- Tecnologia

En esta categoria se listaran todos aquellos riesgos asociados a la infraestructura requerida
para la implementacidn y a la viabilidad técnica del proyecto. Un ejemplo de este tipo de
riesgos es el no contar con una red validad que garantice la transferencia de datos

oportuna.

3.2.6.- Entrega y operaciones

En esta categoria es donde normalmente se encuentran la mayoria de riesgos, esto debido
a que es la categoria que agrupa todos los riesgos relacionados al normal y correcto
desarrollo de la implementacion del sistema enfocandose en los posibles entregables asi

como en las operaciones. Entre sus motivos mas comunes tenemos los siguientes:

e Falta de definicién de roles y responsabilidades.

e Objetivos y Alcance poco o nada definidos.

e Procesos no claros por parte del cliente o mal definidos por el implementador.
e Disponibilidad de recursos humanos.

e [nexistencia de comités directivos.

e Poca interaccion de gerencias.

e Falta de experiencia y conocimiento del equipo de trabajo.
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3.2.7.- Gestidn del cambio organizativo

Esta Ultima categoria contiene todos los riesgos que se puedan generar por la falta de
gestién del cambio organizacional considerado que la gestion del cambio es la encargada de
asegurar que todas las dreas clave de la organizacién se vean involucradas en la
implementacién del proyecto y que los riesgos sean visualizados antes de convertirse en

costosos errores.

2.3.- Impacto en costos por Factores de Riesgo no identificados a tiempo.

Con el fin de medir el impacto de los riesgos no mitigados a tiempo, tomaremos
informacidon de implementaciones reales de las cuales determinaremos los riesgos mas
comunes y mediremos cual fue el impacto de las mismas contra el costo inicial del
proyecto. Para esto tomaremos un total de 40 clientes a los cuales se ha implementado en
la ciudad de Quito durante los afios de operacién de la empresa implementadora que va

desde el afio 2012 a la fecha actual (Abril 2015).

Por motivos de confidencialidad los nombres de las empresas en las que se implementé el
Sistema ERP asi como el de la empresa implementadora seran reemplazados por su giro de

negocio.

Como primer punto se puede definir que del total de 40 implementaciones Unicamente 8
proyectos presentan riesgos que afectaron en horas para poder ser mitigados y que por
ende generaron costos. Es decir que el 20% de los proyectos han sufrido afectaciones en

costos por Factores de riesgo no detectados y mitigados a tiempo.
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Proyectos con Impacto por Riesgos

—

= [mpacto por Riesgos = Sin Impacto por Riesgo

llustracion 1: Proyectos con Impacto por Riesgos

El detalle de los riesgos que afectaron a los proyectos en sus costos por deteccién y

mitigacion tardia se lo podrd observar en el Anexo 1.

De este anexo concluimos el porcentaje de impacto de los riesgos segun su categoria:

Tabla 2: Incidencia de Riesgos segun Categoria

CATEGORIA RIESGO Horas Riesgo % Impacto n HORAS PROYECTO

Solucién 80 1,73%
Producto 81 1,75%
Comercial 0 0,00%
Contractual 280 6,05%
Tecnologia 106 2,29%
Entrega y operaciones 699 15,09%
Gestion del Cambio 145 3,13%
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TOTAL 1391 30,04% 4631

Riesgos que generan Impacto en Proyectos por Categoria

1,73%

1,75%
~0,00%

4

= Solucién = Producto = Comercial Contractual

6,05%

2,29%

m Tecnologia = Entrega y operaciones m Gestion del Cambio

Ilustracion 2: Riesgos generados por categoria.
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Capitulo 4: MITIGACION DE RIESGOS.

4.1.- Ponderacion de Riesgos.

Basado en los datos obtenidos en el capitulo previo, hemos ponderado a las categorias de
riesgo de tal manera que podamos definir las 3 categorias con mas incidencia en los

proyectos analizados, los mismos se muestran en la grafica “Impacto por Categoria de

Riesgo.
Impacto por Categoria de Riesgo
Entregay
operaciones
50%
Contractual
20%
Comercial
0%
Producto " Tecnologia
6% o0
Solucién Gestion deI Cambio
6% 10%
= Solucién = Producto = Comercial
Contractual = Tecnologia = Entrega y operaciones

m Gestion del Cambio

llustracion 3: Impacto por Categoria de Riesgo

El grafico nos indica que las categorias con mayor incidencia de mayor a menor son:

e Entregay Operaciones.
e Gestion del Cambio.

e Tecnologia.
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Tabla 3: Riesgos Ponderados Por Categoria

CATEGORIA RIESGO Horas Riesgo % Impacto

Contractual 280 6,05%
Gestion del Cambio 145 3,13%
Tecnologia 106 2,29%
Producto 81 1,75%
Solucién 80 1,73%
Comercial 0 0,00%

4.2.- Definicidon de las actividades a realizarse dentro de cada procedimiento

macro con el fin de mitigar riesgos.

Una vez que se han definido las 3 principales categorias de Riesgos que han tenido
incidencia en los proyectos analizados. Procederemos a detallar las recomendaciones que
se deben seguir para mitigar este tipo de incidencias en proyectos futuros y de esa manera
reducir los impactos de tiempo/costo en nuestros proyectos de implementacidon de

herramientas ERP, dichas recomendaciones las detallaremos agrupadas segun su categoria.

4.2.1.- Entregas y Operaciones.

Ha sido un comun en los proyectos analizados que se requieran cambios sobre la base que
ya estaba parametrizada y cuyos pardmetros fueron ya aprobados. En su mayoria esto se ha
generado ya que durante las etapas de levantamiento y modelamiento no se ha analizado

todas las funcionalidades de la herramienta o asi mismo las personas incluidas en las
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sesiones no han sabido expresar las necesidades de la empresa o en si su visiéon a futuro

para al menos los proximos 5 afios.

Otro de los problemas que afecta y genera riesgos de esta categoria esta dado por la falta
de personal por parte del cliente, asi como también por la alta rotaciéon que este puede

tener segln su linea de negocio.

Finalmente, otro de los factores que generan gran impacto en los proyectos, es el retraso
en la entrega de documentacién o definiciones finales por parte del cliente y que

normalmente no permiten continuar con el flujo normal del proyecto.

Con estos antecedentes generamos las siguientes recomendaciones durante las diferentes

etapas de implementacion de la herramienta ERP:

Organizacion.

1. Se recomienda se defina un equipo de trabajo del cliente el cual este encabezado
por un lider de proyecto y ademas conformado por lideres de cada una de las areas
criticas y que seran incluidas en el ERP. Por ejemplo Lider de compras, Lider de
ventas, Lider Financiero, etc.

2. Ellider de proyectos definido por parte del cliente, debe conocer la mision y visidn
de la empresa a la que representa, asi como también debe tener claras las
estrategias de la alta gerencia y sus expectativas a futuro tanto del negocio como
de la herramienta a implementarse.

3. El equipo del cliente debe tener previo a las reuniones de trabajo con el equipo de
consultoria que implementard la herramienta, sesiones internas de alineamiento de

procesos y de socializacion de las estrategias y visidon de la alta gerencia. De esa
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manera se logrard que todos hablen el mismo idioma y apunten a un mismo
objetivo.

4. Se recomienda que todo lider sea de area o de proyecto como tal, tenga a una
persona de respaldo o backup, de tal forma de que si dicha persona no puede estar
presente ya sea por enfermedad, eventualidades de trabajo o incluso renuncia, el
proceso de trabajo no se vea afectado.

5. Es recomendable también desde el inicio del proyecto, revisar el alcance del
proyecto segun contrato, de esta manera se evita que el cliente tenga faltas
expectativas y por otro lado el implementador tendra claro que médulos debera
trabajar.

6. Se debe detectar si miembros del equipo de trabajo del cliente es personal externo,
esto considerando que es un riesgo alto y se debe considerar contar con personal

de planta.

Modelamiento.

1. En casos de empresas que son parte de corporativos internacionales, se
recomienda que se incluya en sesiones de modelamiento asi como en sesiones
periddicas de avance a los representantes de dicho corporativo, de esta manera
también se busca garantizar que las expectativas locales concuerden y estén
alineadas a las expectativas y politicas del corporativo.

2. Durante las sesiones de trabajo para levantamiento de informacién vy
modelamiento, se recomienda por parte del equipo de la empresa implementadora
qgue siempre se detalle el alcance que tiene la herramienta en sus distintos

madulos, esto con el fin de poder determinar desde el principio un alcance real y
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cubrir las falsas expectativas que pueda tener el cliente o el interesado en la
herramienta. De esta forma se puede ademds detectar a tiempo la necesidad de
desarrollos.

3. Dado que un ERP esta orientado para que al final todos los mdédulos afecten a la
contabilidad y finanzas, se recomienda que en toda reunién de Levantamiento y en
especial de modelamiento, esté presente el lider financiero ya que este debe
validad que todo proceso o solucién definida cumpla con las expectativas
financieras asi como con la normativa tributaria.

4. Se recomienda ademas definir un documento de objetivos y alcance el cual debe
ser aprobado y firmado por ambas partes con el fin de mitigar toda falsa
expectativa.

5. Por otro lado, se recomienda al final de las sesiones de levantamiento vy
modelamiento, generar un documento formal con todo lo acordado y con todos los
pardmetros a definirse. En resumen generar un “Plano de Configuraciéon” de la
herramienta. Este debe ser firmado y aprobado por ambas partes.

6. En el caso de que el sistema tenga dentro del alcance la integracién con otros
sistemas o Addons. Se recomienda dentro del levantamiento/modelamiento,
considerar el alcance de dicha integracion asi como su impacto en los flujos de
trabajo. Asi mismo se debe siempre considerar que la parametrizacién que se vaya
a generar en el sistema sea compatible con el sistema a integrarse o con los

desarrollos pranificados.
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Parametrizacion.

1. En esta etapa de igual manera se recomienda llevar a cabo reuniones de pruebas
unitarias, las mismas deberan ser realizadas al menos una sesién por cada uno de
los mddulos y en esta debe estar el lider del area correspondiente asi como el lider
financiero y de tecnologia. Esto con el fin de validar que la base esté parametrizada
segun lo acordado, y que su efecto sea el esperado en la contabilidad y finanzas.

2. Dentro de las pruebas unitarias se debe incluir las pruebas de desarrollos,
integraciones o addons.

3. Con la finalidad de evitar que en la salida en vivo se tenga problemas por el tiempo
que puede tomar la preparacion de datos para la carga de saldos iniciales, se
recomienda realizar pruebas de cargas de saldos, esto solicitando al cliente saldos
de algln periodo cerrado. De esta forma se puede tener un valor en tiempo mas

real que se requerird al momento de la salida en vivo.

Preparacion Final

1. Es esta etapa se recomienda que en toda sesidn de capacitacién estén presentes los
lideres de cada drea, esto con el fin de validar que todo su equipo este presente y
que los procesos sobre los que se capacite sean los correctos.

2. Por parte del implementador, se recomienda emitir evaluaciones de las sesiones de
capacitacidn y de cada uno de los usuarios capacitados. Eso permitird al cliente
tomar medidas sobre riesgos generados por usuarios Riesgo.

3. Se recomienda que las capacitaciones sean dadas sobre una base 100%
parametrizada y que ademds cuente con saldos iniciales de tal manera de que se

tenga un escenario lo mas cercano a la realidad. De esa manera se podra detectar
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errores de parametrizaciéon y pequefios ajustes que estén audn pendientes de

realizarse.

4.2.2.- Gestién del Cambio.
Los riesgo generados a partir de la gestién del cambio, estdn normalmente ligados a que los
lideres de la organizacion y los usuarios finales del sistema no estan preparados para la

transformacion.

La gestion del cambio asegura que todas las areas clave de la organizacion se vean
involucradas en la implementacion del proyecto y que los riesgos sean visualizados antes de

convertirse en costosos errores.

Con este antecedente procedemos a generar las siguientes recomendaciones segun la

etapa de implementacién del sistema ERP:

Organizacion.

1. Durante la organizaciéon que es el punto de partida del proyecto, se debe hacer
énfasis en el liderazgo, se debe desarrollar un liderazgo fuerte que proponga metas
y establezca roles claros para promover el compromiso del equipo.

2. Otro punto importante de la gestion del cambio y que debe ser definido desde el
principio es la comunicacidon, se recomienda generar un flujo de informacién
explicando claramente impacto, roles, responsabilidades, recompensas y beneficios
vinculados al proyecto.

3. Se recomienda en esta etapa realizar actividades internas en la empresa que

permitan al personal sentirse involucrados y como parte de la implementacidn.
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Modelamiento.

1. Se recomienda durante todas las etapas pero durante estdn en especial, desarrollar
habilidades en los empleados y evaluar sus competencias.

2. Es importante antes y durante esta etapa, alinear las métricas del negocio con la
estructura de la organizacién.

3. Esimportante durante esta etapa determinar el estado de desempefio del personal
involucrado. Para esto se recomienda medir el rendimiento individual y grupal,
asegurando la alineacidn con la estrategia empresarial, metas y objetivos. Asi se

tendra reuniones de levantamiento/modelamiento mas productivas.

Parametrizacion.

|ll

1. Una vez que se ha definido el “plano del sistema”, se recomienda que los procesos
definidos durante el modelamiento sean socializados entre los usuarios finales, de
esta manera ellos estaran preparados a la hora de las capacitaciones de la

herramienta centrandose Unicamente en la herramienta y no en la definicién de

procesos.

Preparacion Final
1. Durante esta etapa se recomienda por parte del implementador, solicitar al cliente
un documento formal en el que se formalice que la gestion del cambio ha sido
realizada dentro de su organizacion, esto con el fin de evitar que previo a la salida
en vivo se encuentre con usuarios que no tienen claros los procesos de la empresa

asi como los objetivos de la implementacion.

Desarrollo y aplicacién de una metodologia basada en las mejores practicas de control de calidad, para aplicar en la
implementacion de un ERP para empresas del tipo pymes con el fin de reducir los factores de riesgo que afectan el tiempo y el
costo de la implementacién

48



PONTIFICIA UNIVERSIDAD CATOLICA DEL ECUADOR NICOLAS FLORES P.

2. En caso de que haya nuevo personal ya sea por rotacién o por crecimiento de la
organizacidn, validar que este personal ha sido puesto al tanto del proceso y que

también ha sido capacitado lo suficiente.

4.2.3.- Tecnologia.
Toda la implementacidon de un sistema puede ser bien controlada y llevada a cabo
cumpliendo todo tipo de metodologia o seguimiento, sin embargo si existen fallas en la

infraestructura de tecnologia simplemente todo el proyecto serd un fracaso.

Es por esto, que todo proyecto de implementacion de Sistemas ERP, debe considerar
durante sus etapas la validez y soporte de infraestructura de Tl asi como también de
personal de TI. Bajo este antecedente se generan las siguientes recomendaciones durante

las distintas etapas de implementaciéon de sistemas ERP.

Organizacion.

1. Se recomienda desde esta etapa tener ya la instalacién de la herramienta a
utilizarse bajo un ambiente de pruebas, de esta manera se puede empezar a medir
el rendimiento de equipos e infraestructura bajo un ambiente controlado. Se debe
considerar en este ambiente también posibles addons a utilizarse.

2. De igual manera se recomienda en esta etapa definir claramente un lider de
tecnologia, el mismo deberd estar presente durante toda la implementacién y se
debe considerar como el primer soporte interno de la empresa librando asi a la
empresa de dependencias del proveedor en el futuro. Este rol igual debe contar un

respaldo o backup ante eventualidades.
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3. Otrarecomendacién importante es que en caso de tenerse considerados
desarrollos o integraciones, se debe generar de igual manera un ambiente
especifico para desarrollo e integraciones.

4. En caso de que herramientas de terceros sean parte del proyecto, buscar garantizar
la disponibilidad de estos durante las distintas etapas de implementacién para

contar con su soporte y acompafiamiento.

Modelamiento.

1. Durante esta etapa se recomienda validar procesos de backups automaticos, esto
con el fin de estar seguros en el futuro que dichos procesos dan las garantias del
caso ante eventualidades y que no afecten o afecten de la menor manera posible a
la operacién normal del dia a dia.

2. Otro punto importante durante esta etapa es que el personal de Tl tome cursos o
capacitaciones en caso de presentar falencias sobre temas requeridos para la
implementacién, ejemplo de esto puede ser tomar cursos de SQL en caso de que se
vaya a requerir el desarrollo de reportes especificos.

3. En esta etapa se recomienda tener ya instalado el sistema a nivel de las maquinas
de clientes (usuarios finales). Esto con el fin de identificar posibles equipos no

compatibles.

Parametrizacion.
1. En esta etapa se recomienda efectuar pruebas de estrés de la red de
comunicaciones, tanto interna como con posibles sucursales con el fin de tomar

medidas correctivas ante posibles problemas de comunicacion.
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2. Asi mismo, durante esta etapa se debe realizar las pruebas de funcionalidad y de
conexién de desarrollos e integraciones. Asi se puede medir rendimiento vy
compatibilidad de dichas herramientas.

3. Validar que el equipo de Tl del cliente haya cumplido con las tareas especificas que
puedan haber surgido durante la etapa de modelamiento como por ejemplo

desarrollo de reportes, layouts de impresion, etc.

Preparacion Final

1. En esta etapa es importante realizar pruebas de estrés del sistema y de la red. Para
esto se puede aprovechar las pruebas integrales dado que en las mismas estardn
operando todos los usuarios. Se recomienda que se simule al menos un dia de
operaciones al 100% con todo el personal de todas las filiales, de esta manera se
podra analizar el desempefio del servidor, maquinas cliente y la red de
comunicaciones.

2. Es importante validar antes de las capacitaciones que en los distintos ambientes
especialmente en el de capacitaciones y produccidn, se hayan parametrizado los
niveles de acceso (autorizaciones de acceso). Esto con el fin de evitar que los
usuarios tengan acceso a informacién o mdédulos no autorizados, o que por el otro

lado, no tengan acceso a los mddulos que requieran para su operacion del dia a dia.
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4.3.- Definicion de las actividades generales a ejecutarse durante todo el

proceso de implementacion con el fin de mitigar riesgos.

Una vez definidas las actividades que se a realizarse en cada una de las etapas con el fin de
mitigar los riesgos, es importante ademds aportar con otras actividades que no dependen
de la etapa de implementacién, sino que pueden y deben ser realizadas durante toda la

ejecucioén del proyecto.

Estas actividades estan orientadas a ejecutar un sistema de control de riesgos, sistema para

el cual se recomiendan las siguientes actividades:

1. Realizar constantemente reuniones de avance de proyecto entre los lideres tanto
del cliente como de la empresa implementadora, se recomienda que las mismas
sean semanales o quincenales. Estas reuniones deben estar enfocadas
principalmente a:

a. Control de avance de proyecto.

b. Control de tareas retrasadas.

c. Planificacién para los préximos 15 dias.
d. Andlisis de riesgos.

2. Del analisis de riesgos se recomienda llevar un control detallado. Para esto se
peude hacer uso de herramientas como una matriz de riesgos en la que se pueda
ponderar los riesgos segun su probabilidad de ocurrencia y su impacto.

De esta ponderacion se debe decidir el nivel de impacto del riesgo, y segun este se

debe exigir la definicidon o no de un plan de contingencia ante dicho riesgo.
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3. Adicional a las reuniones de avance, es importante ademds generar reuniones de
control general de proyecto, en esas se debe incluir no solo a los lideres sino
también a los gerentes de proyecto. De esta forma se busca tener informados a los
principales interesados del proyecto.

4. Para control del proyecto, también se recomienda de toda sesién de trabajo
generar minutas en las que se detalle los temas tratados asi como las tareas y
entregables que se hayan generado.

5. Para toda tarea o entregable que se haya generado, se debe siempre definir una
fecha fin del entregable asi como el responsable de dicha actividad.

6. Es recomendable ademds durante la implementacién tener controles de
“auditoria”. Para esto se recomienda definir “Hitos de Control”, estos seran puntos
referenciales en los que se debe controlar si los pasos correspondientes a la
implementaciéon se han cumplido en su totalidad asi como también validar la
mitigacion de riesgos. Para esta actividad se debe definir un usuario “auditor” de
parte del implementador y del cliente los cuales no son parte directa de la
implementacién sino que solamente validaran que se haya generado la

documentacién de aceptacién de las actividades de cada etapa de implementacién.
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Capitulo 5: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES.

5.1.- Conclusiones.

1. Se concluye en base a los proyectos analizados, que la afectacidon en costos de los
proyectos de implementacién de sistemas ERP estan generados principalmente por
Riesgos no mitigados o que son mitigados fuera de tiempo y que los mismos
corresponden principalmente a la categoria de Entrega y Operaciones.

2. Como todo proyecto, sea este de tecnologia o no, los proyectos de implementacion
de sistemas ERP requieren de una adecuada gestién de riesgos la cual permita
identificar los riesgos potenciales a tiempo y de esta manera reducir su impacto en
tiempo y costos.

3. A diferencia de otro tipo de proyectos, la relacidon entre los participantes de un
proyecto de implementacion de ERPs, (gerencias, usuarios, equipo de
implementacién, etc), es diferente dado que estos requieren que tanto cliente
como empresa implementadora trabajen como un solo equipo orientado a un
mismo objetivo. Las tareas tanto de cliente como de implementador estan
directamente relacionadas y por ende son totalmente dependientes.

4. Tras el andlisis de posibles metodologias de implementacién de sistemas ERP,
podemos concluir que las menos recomendadas son aquellas metodologias que se
han generado para herramientas Open Source, ya que las mismas no cuentas con
documentacién suficiente sino Unicamente parten de recomendaciones de la

comunidad miembro de foros de dichas herramientas.
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5. La eliminacidn de los riesgos en un proyecto es imposible, todo proyectos siempre
tendra riesgos. Sobre lo que debemos trabajar es sobre el control y mitigacion de

ellos de tal manera que reduzcamos su probabilidad de ocurrencia o de impacto.

5.2.- Recomendaciones.

1. Es recomendable que en los proyectos de implementaciéon de sistemas ERP, se
cuente siempre con una auditoria de control de avance de proyecto, la misma que
debe ser efectuada por personal que no esté relacionado al proyecto, sino que
simplemente evalle objetivamente el cumplimiento de avance y entregables.

2. Para la implementacion de un Sistema ERP, es fundamental que la empresa
interesada cuente con la definicién previa de sus procesos principales asi como de
apoyo y la documentacidn de los mismos. Esto permitird reducir los riesgos por
mala interpretacidn o definicidn de procesos en la herramienta.

3. Asi mismo, para una implementacién de sistemas ERP con riesgos reducidos en la
gestién de cambio, la empresa debe contar con el compromiso de la gerencia
general de la empresa y del resto del personal para un cambio cultural e inclusive
una reingenieria de procesos.

4. Se debe considerar que la implementacién de un sistema ERP no es tarea
Unicamente de un departamento de sistemas, sino que requiere de la participacion
de toda la empresa al ser un sistema que integra todas las operaciones y funciones

de la empresa.
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