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Introduccion

En los médulos anteriores hemos examinado la estructura, el catdlogo de so-
luciones existentes y las caracteristicas principales de los sistemas de informa-
cién de empresa (SIE), desde los ERP tradicionales hasta los mas nuevos siste-
mas CRM, SCM, BI, etc.

En la actualidad, los SIE cubren la mayor parte de los procesos de negocio de
cualquier empresa en cualquier sector industrial, y han sido adoptados como

principal estrategia tecnolégica por muchas compariias de todos los tamafios.

En este m6dulo mostramos que la adopcién de un SIE, un paquete estandar
de gestion del negocio o de algunas de sus funciones principales, es una elec-
cion estratégica y tecnoldgica de gran alcance e implicaciones, asi como una
decision practicamente sin retorno. Por lo tanto, es de gran importancia co-
nocer bien sus caracteristicas, explicarlas a los usuarios y directivos y tomar
decisiones bien informadas.

También explicamos los aspectos clave del ciclo de vida del ERP: su adopcién
(la decisi6én o no de comprar), la eleccion de la solucion més adecuada, el pro-
ceso de implantacién (parametrizacion, desarrollos a medida, sustitucién o
integracion con las aplicaciones heredadas) y finalmente el arranque. Propor-
cionamos una metodologia abreviada de implantacién, basada en la practica
profesional.

Aun mas que en otros dambitos de la gestion y produccion de sistemas de infor-
macion, la implantacién de ERP requiere de una especial colaboracion entre
usuarios y técnicos, una mayor comprension de las necesidades estratégicas y
operativas del negocio y un trabajo de "gestion del cambio"; todo para facilitar

los cambios en la organizacién y las maneras de trabajar de la empresa.
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Objetivos

El objetivo de este modulo es familiarizar al estudiante con los procesos de
implantacion de sistemas de informacién de empresa (SIE).

Aunque se proporciona una guia metodolégica general para abordar un pro-
yecto de este tipo, lo mas importante es que el estudiante comprenda las di-
ferencias entre los proyectos de sistemas de empresa (ERP, CRM, SCM, etc.) y
otras clase de proyectos de construccion e implantacion de sistemas de infor-
macion y los aspectos tedricos y practicos que son clave para una implanta-

cién de éxito.
Mas concretamente, estos objetivos son:

1) Conocer las caracteristicas propias de disefio y construccién de los sistemas
de empresa y qué implicaciones tienen estas caracteristicas en el proceso de
decisiéon de adoptar un SIE y en su implantacién posterior. En particular, com-
prender las diferencias principales con los proyectos de desarrollo de software

a medida.

2) Entender el ciclo de vida de un SIE y los aspectos clave de cada una de sus
fases:

¢ Laadopcion, es decir, como se toma o se debe tomar la decisién de adquirir
un SIE, frente a otras opciones posibles.

e Laseleccion, es decir, la eleccién de un fabricante y un implantador frente
a otros posibles.

¢ La implantacion propiamente dicha en todas sus fases, con un énfasis
particular en los procesos de parametrizaciéon y construccién de un proto-
tipo.

¢ La puesta en marcha, es decir, los procesos de arranque y estabilizacion

del nuevo sistema.

3) Entender los dos procesos de "acompafiamiento", que se consideran clave
para la implantacion con éxito del SIE:

e La gestidon del cambio, o sea, los aspectos de organizacioén, procesos de
trabajo, gestion de interesados, comunicacién y formacion, principalmen-
te, que facilitan o deben facilitar el cumplimiento de los objetivos del pro-
yecto y la adopcién de la nueva tecnologia.

e La gestion del proyecto, esto es, las buenas practicas de gestion general

que son validas en cualquier proyecto TIC y su valor y especialidad en la
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implantacion de un SIE. Se analizard, en particular, la estructura de orga-
nizacién y gestion de un proyecto de estas caracteristicas.
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1. Caracteristicas de los sistemas de informacion de
empresa

Segin hemos visto en la introduccién y los primeros médulos de la asignatura,
los sistemas de informacion de empresa (SIE) son paquetes estdndar que cu-
bren, en principio, los procesos de trabajo habituales de cualquier empresa en
casi cualquier sector industrial, que se pueden adaptar a las peculiaridades de
cada negocio u organizacién concreta mediante un ment de opciones y que
comparten una base de datos comun para toda la empresa y para las diferentes
aplicaciones o "modulos" del sistema.

Hemos visto también la arquitectura y el catdlogo tipico de los productos que
incluyen estos sistemas en la actualidad (figura 1).

Figura 1. Arquitectura actual de los sistemas de informacion de empresa

Relaciones con
los proveedores
(SCM)

Relaciones con Procesos Relaciones
los empleados y internos de la con socios
la direccion empresa (ERP) (PRM)

(KM, BI...)

Gestion de
ventas y clientes
(CRM)

1) Los ERP (enterprise resource planning o sistemas de gestion de recursos) cldsi-
cos, que cubren los procesos internos de la empresa (contabilidad y finanzas,
recursos humanos, compras y aprovisionamiento, gestiéon de la produccién,
etc.).

2) Los sistemas de relacion con los proveedores, o sistemas de gestién de la
cadena de suministros (SCM, supply chain management), que incluyen los pro-
cesos de prevision de la produccién y demanda de materias primas, reposicién
de inventarios, almacenamiento y distribucién.

SIE

Normalmente en este médu-
lo utilizaremos las expresio-
nes SIE, sistemas de informa-
cién de empresa o sistemas de
empresa; aunque a veces po-
damos hablar de ERP para re-
ferirnos al conjunto de estos
sistemas o incluso, en ocasio-
nes, hablaremos de paquetes
o software estandar. Con to-
do, siempre estaremos hablan-
do de la misma realidad, o sea,
paquetes estandar que cubren
funciones y procesos de traba-
jo de las empresas.

Lectura recomendada

Podéis ver: A. Gomez Viei-
tes; C. Suarez Rey (2006).
Sistemas de informacion: He-
rramientas para la gestion em-
presarial (2.* ed.). Madrid:
Editorial Ra-Ma. Paracuellos
del Jarama.
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3) Los sistemas de gestion comercial y de relaciones con los clientes (CRM,
o customer relationship management), donde se registran todos los contactos y
operaciones que la empresa tiene con sus clientes y la gestion del canal co-
mercial directo (vendedores y representantes) e indirecto (distribuidores o re-
vendedores).

4) Los nuevos sistemas que comienzan a llamarse PRM (partnership relations-
hip management), que gestionan las relaciones con los socios y otros agentes
de la cadena de valor. Poniamos el ejemplo de los programas de fidelizacién
de las empresas turisticas o de transporte de personas.

5) El conjunto de sistemas de relaciones con los directivos y empleados,
como son los sistemas de inteligencia de negocio (BI, o business intelligence),
gestion del conocimiento (KM, o knowledge manament), los sistemas de apoyo
a la toma de decisiones (DSS, o decision support systems) y otros.

En este apartado, profundizaremos en las caracteristicas funcionales de los sis-
temas integrados de empresa, es decir, como son y funcionan los sistemas de
informacién de empresa. Como veremos, tener en cuenta estas caracteristicas
de disefio es algo critico para tomar la decisién de adquirir un sistema integra-
do y para su implantacion, que es sustancialmente diferente de la del ciclo de

vida de desarrollo a medida (software development life cycle, o SDLC).

Estas caracteristicas principales, o criterios de disefio, son las siguientes:

1) El software se organiza por procesos de trabajo, es decir, cada aplicacion o
modulo cubre todos o la mayoria de los procesos o procedimientos de trabajo
de un departamento o de una empresa, sus requerimientos funcionales.

2) El sistema integrado estd compuesto de una serie de aplicaciones o grupos de
aplicaciones que se llaman médulos. Normalmente, cada médulo cubre una
funcién organizativa o un departamento de la empresa (contabilidad y finan-
zas; recursos humanos; ventas; compras; produccioén; etc.). Esté orientado a la
funcién, con independencia de las lineas de producto, mercados e incluso de

las formas o jerarquias organizativas que esta funcion tenga en cada empresa.

3) Probablemente, el aspecto mas importante de los modernos sistemas de
empresa es su elevado grado de integraciéon. Todos los procesos, funciones,
departamentos (y eventualmente empresas u organizaciones que utilizan el
mismo software) comparten los mismos datos y utilizan la misma estructura

de datos. Se habla también de integracion funcional (dos o mas funciones

Ved también

Ved el médulo didactico "Sis-
tema de informacién empresa-
rial" de esta asignatura.

Proceso

Un proceso es una secuencia
de actividades que transforma
unas entradas (inputs) en unos
resultados (outputs), median-
te una serie de herramientas

y operaciones que pueden ser
célculos matematicos o proce-
dimientos de gestién.

Workflow

La incorporacién mas reciente
de herramientas de gestion de
los procesos de trabajo (work-
flow) en los sistemas de empre-
sa, tedricamente, refuerza y fa-
cilita estos aspectos de integra-
cién funcional y modular.
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que se integran en una funcidon que reclama ciertas operaciones de otra) y de Web services

integracion modular (es decir, componentes de un moédulo que se utilizan en
. Las versiones mas recientes de

otros modulos). sistemas de empresa han evo-
lucionado en todo o en parte

hacia arquitecturas de servi-

4) Los sistemas integrados son una evolucién avanzada de las arquitecturas cios web (web services) en las
. . .o .. cuales los clientes acceden a
cliente-servidor, o sea, la distribucion de componentes (programas, datos) cualquier clase de servicio por

medio de un navegador estén-

entre "servidores" donde habitualmente residen los programas y datos comu- dar

nes y "clientes" (estaciones de trabajo) donde los empleados pueden realizar
ciertas operaciones con autonomia y disponen de algunos programas y datos.
Clientes y servidores se comunican a través de mensajes u 6rdenes de trabajo.
Esto permite, en principio, economizar tanto las maquinas como el software

y las comunicaciones.

5) El sistema estandar proporciona un menu de opciones funcionales supues-
tamente basado en las buenas o mejores practicas (best practices) o0 maneras
de ejecutar una operacioén o proceso de trabajo, disefiar pantallas o ejecutar
informes. El cliente o implantador elige la opcidon que mejor se adapta a su ne-
cesidad o, méas habitualmente, modifica su manera de trabajar para adaptarse
a la propuesta del software. Asimismo, si se producen cambios en los procesos
de trabajo se puede cambiar la opcién de configuracién elegida sin necesidad
de modificar el software. Esta caracteristica se llama adaptaciéon dindmica o

parametrizacion.

6) Una consecuencia de mayor calado de esta filosofia es la estandarizacion
del entorno de sistemas y la escalabilidad, esto es, el mismo sistema se puede
adaptar a las necesidades de crecimiento de la empresa. Asimismo, es el fabri-
cante el que se ocupa de su puesta al dia y evolucion. Finalmente, el sistema
permite el desarrollo de componentes a medida del usuario o facilita la comu-
nicacién e integracion con otras aplicaciones departamentales o corporativas
heredadas. Algunos software estandar tienen su propio entorno y lenguaje de
desarrollo y otros utilizan lenguajes estdndar o una mezcla de ambos.

7) Una de las caracteristicas que mas proclamaban en sus inicios los fabrican-
tes de software estindar de empresa era la facilidad y ergonomia de uso del
interfaz de usuario, muy similar a la navegacion de las aplicaciones de ofici-
na. El interfaz es grafico y mas atractivo, es comuan para todos los modulos,
contiene herramientas de ayuda, permite hacer peticiones (queries) inmedia-
tas o diferidas de cierta informacién necesaria para completar un proceso de
trabajo, bajarse esta informacion al propio PC y puede integrarse con relativa
facilidad con las herramientas de oficina, conservar plantillas o documenta-

cién, enviar mensajes de correo, etc.

La figura 2 contiene un resumen esquematico de todas estas caracteristicas.
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Figura 2. Arquitectura actual de los sistemas de informacién de empresa

Orientado a la funcién

e Modulos por funciones

¢ Procesos de trabajo dentro de cada
funcién

¢ Independiente de los productos,

mercados o empresas

Facilidad de uso

e Interfaz grafico de oficina

e Comun para todas las aplicaciones
¢ Autonomia del usuario

e Integracién con paquetes de oficina

Peticiones en linea y a medida

Integracion
¢ De datos
¢ De la estructura de datos

¢ Entre funciones y médulos

* Mismo interfaz de usuario

o Work-flow

Arquitectura distribuida
¢ Cliente-servidor
e Comparte software, hardware y
comunicaciones
¢ Relacioén a través de mensajes
¢ Autonomia de trabajo del
“cliente” (PC)
¢ Navegacion web

Adaptacion dinamica
e Parametrizacion funcional
* Mismo entorno de sistemas y
desarrollo
e Integracién con otras aplicaciones
¢ Modularidad y escalabilidad

Evolucién por el fabricante

1.1. Consecuencias para la gestion

Este conjunto de diferencias (también similitudes) tiene consecuencias sobre
la manera en que se organiza la informatica, las relaciones con los usuarios
y los perfiles profesionales de los informaticos y usuarios. Frecuentemente,
los profesionales y departamentos de informatica son percibidos o suponen
realmente un obstaculo para la adopcion del ERP en la empresa.

1) La relacion con el fabricante es completamente distinta que con un pro-
veedor de servicios de desarrollo. El poder comercial del vendedor es mucho
mayor, y lo es para siempre. Los compradores necesitan asociarse y establecer

estrategias mas colectivas.

2) El poder de directivos y usuarios finales es también mayor y, frecuentemen-
te, se relacionan directamente con el vendedor (y el implantador) tanto en el

momento de la compra como en la ejecucién del proyecto.

3) Aparece una tercera figura, el consultor o implantador, que tiene un papel
clave en la configuracién del producto, la relacién con los usuarios y la gestion
del proyecto.

Ejemplo

AUSAPE es la asociacién de
usuarios de SAP en Espafa y
tiene grupos sectoriales y fun-
cionales para cada médulo y
tipo de industria.




CC-BY-NC-ND ¢ PID_00174747 13

Implantacion de sistemas de informacién de empresas

4) En consecuencia, el papel de los departamentos de informatica y sus profe-
sionales es mayor en la gestion de proveedores y proyectos y en la evaluacion,
asesoramiento y control de los desarrollos y mantenimiento adicional que en

la propia implantacion.

5) Esto requiere que los departamentos de IT sean capaces de mantener el
conocimiento de los datos y los procesos de negocio, optimizar el uso de los
nuevos sistemas y mostrar a usuarios y directivos las capacidades que la nueva

tecnologia les puede aportar.

6) Al mismo tiempo, la adquisicion e implantacién de ERP, para funciones o
procesos con poca diferenciacion competitiva, deberia liberar recursos para el
desarrollo de sistemas en los que la empresa si que obtiene ventajas de dife-

renciacién en el mercado.

Intervencion de los
departamentos de IT

Los departamentos de IT in-
tervienen més en la seleccién
de la solucién y en el manteni-
miento futuro y no tanto en la
implantacién propiamente di-
cha, donde tienen mas un pa-
pel de gestores de proyecto y
facilitadores de la relacién en-
tre el personal externo (con-
sultores o implantadores) y los
propios usuarios y directivos.
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2. Fases del ciclo de vida de implantacion

En los apartados siguientes, profundizaremos en el desarrollo metodolégico
del ciclo de implantacién de los sistemas de empresa y los aspectos clave de
cada una de ellas.

La clasificacion de estas fases varia entre autores y también en la practica pro-
fesional de las empresas que se dedican a la implantacién de esta clase de sis-

temas.

El propio enfoque de la implantacion (mas amplio o mas restringido, mas ra-
pido o mas lento, con mayor o menor reingenieria de los procesos de negocio)

puede hacer variar o matizar cualquier clasificacion general.

Finalmente, la metodologia o metodologias de gestién de proyecto que utilice
el cliente o el implantador pueden hacer cambiar el contenido, la ubicacién

o la denominacion de cada fase y etapa.

Con estas limitaciones, hemos adoptado una clasificacién bastante ecléctica

que establece cuatro fases basicas:

1) Fase 1, o de adopcién. Es la fase en que directivos, usuarios y técnicos se
cuestionan la compra de un sistema de informaciéon de empresa integrado y
paquetizado, o bien optan por una solucion diferente, normalmente un desa-
rrollo a media.

2) Fase 2, o de seleccion. Una vez tomada la decisién de adoptar un sistema
de empresa, se debe seleccionar qué sistema se adoptara, qué modulos y qué
partes se deberan adaptar o desarrollar a medida.

3) Fase 3, o de implantacién del sistema, consistente en la personalizaciéon
(parametrizaciéon) o adaptacion del sistema a las necesidades de la organiza-
cién, incluyendo los desarrollos especificos, en su caso, y la integracion con
los sistemas existentes o heredados.

4) Fase 4, de puesta en marcha, que incluye el arranque y la estabilizacion del
sistema y la correccion de errores (mantenimiento correctivo) y su adopcion

efectiva por la organizacion.

A estas fases deben afladirse dos grupos de procesos que son permanentes y

continuos a lo largo de todo el ciclo:
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5) La gestion del cambio, es decir, todos los procesos de adaptaciéon de la
organizacion, los procesos y las personas a la nueva tecnologia.

6) La gestion de proyecto, o sea, el conjunto de procesos y habilidades para
planificar, organizar, dirigir y administrar el proyecto a la hora de asegurar la

consecucion de los objetivos.

Una representacion grafica de este ciclo se muestra en la figura siguiente:

Figura 3. El ciclo de vida de la implantacion de un sistema de empresa

Gestion del cambio

., L . Puesta en
Adopcion >> Seleccion >> ImplantaC|or>> e

Gestion del proyecto

(Y qué pasa después? Algunos autores (p. €j., Pastor y Esteves, 1999) hablan

de un conjunto de fases posteriores, que incluyen:

¢ El mantenimiento, sea de correccién de defectos (correctivo), como de
mejora y adaptacion a los cambios de los procesos de la empresa (evolu-
tivo).

e La evolucién, que incluye la extensién de la funcionalidad y la instala-
cion de nuevos paquetes o colecciones de mejoras (llamados patxes, si son
pequefios, o releases, si son mas grandes).

e La migracién a una nueva versién mas completa o actualizada técnica o
funcionalmente.

e La adquisicion e implantacién de nuevos moédulos para cubrir nuevas

areas o procesos de la empresa.
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3. Fase 1. Adopcion del sistema: la decision de adquirir
un ERP

Gestion del cambio

~a qa fa Puesta en
Adopcion Seleccion ImplantaC|or>> T

Gestion del proyecto

Los sistemas de informacion de empresa proporcionan una infraestructura in-
tegrada de datos y un marco de procesos y relaciones comun dentro de la em-
presa, entre sus diferentes departamentos, sucursales y filiales y, en su evolu-
cién mas reciente, también con sus proveedores y clientes.

Tedéricamente, todo el mundo llama a las cosas de la misma manera, usa los
mismos datos y trabaja de una manera homogénea. El interfaz de usuario (la
organizacion de la informacién y la navegacion por la aplicacion) es también
el mismo. Los usuarios finales tienen acceso a informacién agregada de una
manera mas rapida y autbnoma y pueden tomar decisiones mas agiles. Por
altimo, puede permitir compartir determinados servicios (la gestién de pedi-
dos, la relacion con los clientes, la contabilidad o la n6mina) y eliminar tareas

duplicadas, o sea, hacer "reingenieria" y reducir o reasignar recursos.

Reingenieria de procesos y sistemas de informacion de empresa

Michael Hammer, inventor del concepto de reingenieria de procesos, lo defini6 ini-
cialmente como:

"repensar y redisefiar radicalmente los procesos de negocio para conseguir mejoras
radicales en los indicadores clave de rendimiento, como son los costes, la calidad, el
servicio y la velocidad". M. Hammer; J. Champy (1993). Reengineering the Corporation:
a Manifesto for Business Revolution. Nueva York: Harper Business.

A partir de esta idea, los fabricantes e implantadores de sistemas de empresa enfatizan
la potencia de estos sistemas para transformar los procesos, e incluso se habla de un
enfoque de implantacién de ERP "orientado a los procesos" (Kirchmer; Davenport).

En realidad, los ERP y sistemas de informacién de empresa, en sentido amplio, son
una forma limitada de reingenieria de procesos. En el mejor de los casos, no estamos
reinventando los procesos de la organizaciéon desde cero, sino adaptando nuestros
procesos a un conjunto de posibilidades suficientemente buenas (good enough) que
habilita el ERP.
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Thomas Davenport (2000) sefialaba, precisamente, la "universalidad e integra-
cién de la informacién" como los rasgos mas importantes de los sistemas de
informacién de empresa:

"La primera gran oportunidad de lograr la verdadera conectividad, con
la que se consigue que todos sepan qué hacen los comparieros de nego-
cio en todo el mundo de manera simultanea".

T. Davenport (2000). Mission Critical. Realizing the Promise of Enterprise
Systems. Boston: Harvard Business School Press. (Se cita la version en

espafol).

De acuerdo con la mayoria de las encuestas entre directivos, las principales

razones de adopcién de un sistema de informacién de empresa son:

e Mejorar la exactitud y disponibilidad de la informacién.
* Mejorar la informacién para la toma de decisiones directivas.

e Reducir costes y mejorar la eficiencia.

Desde el punto de vista de la informatica, el sistema de empresa deberia eli-
minar silos de informacion y aplicaciones departamentales y reducir drastica-
mente los costes de mantenimiento. El proceso de compra es sencillo y rdpido
y, segun los vendedores, mds barato, porque se reparten los costes de desarro-
llo y actualizacién entre muchos clientes.

Como puede suponerse y conocen bien quienes utilizan o han implantado
sistemas de empresa (sean empleados y directivos de las areas de negocio o sean
informaticos de los departamentos de sistemas), estas virtudes que prometen
la teoria y los fabricantes se cumplen en un grado muy desigual y, ademaés, no

funcionan ni resultan de la misma manera para todas las empresas y sectores.

Uno de los trabajos de la empresa que esta considerando la adopcién de un
ERP, o en general, cualquiera de los que llamamos sistemas de informacién
de empresa, es conocer bien antes de comenzar las consecuencias que tendra
ahora y en el futuro esta clase de modelo de sistema de informacién con rela-
cién a otros posibles, su complejidad y costes asociados, asi como las diferen-
cias entre las promesas y la realidad.

{Por qué implantar un sistema de informacion de empresa?

Es frecuente que muchas empresas adopten esta decisién por la obsolescencia de sus
sistemas actuales, por la urgencia de un departamento para disponer de una determi-
nada funcionalidad, por el consejo de un inversor o porque estd de moda.

Proporcionamos a continuacién una lista de comprobacién que podrian utilizar las
empresas antes de tomar una decision de este tipo:

e En qué forma estan organizados los datos, sobre todo los datos esenciales y co-
munes para todos los departamentos? Cuando decimos cliente, ;esto quiere decir
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lo mismo para todo el mundo y todo el mundo tiene los mismos clientes y los
mismos datos de cada cliente?

e ;Coémo de complejos o especificos son los procesos bésicos del negocio? ;Qué
nivel de esfuerzo o de adaptacion sera necesario? ;Tenemos la organizacion, los
ejecutivos principales y los cuadros intermedios preparados para este esfuerzo?

e ;En qué nivel estd nuestra infraestructura tecnolégica (hardware, software de base
y, sobre todo, el gestor de base de datos)? ;Estdn actualizados? ;Son flexibles y
robustos? ;Qué nivel de inversién requerira la adopcién de un ERP?

e ;Quéventajas competitivas o mejoras sustanciales de eficiencia podemos alcanzar
con la implantacién de un sistema de empresa? ;Las podemos medir? ;Podemos
hacer a alguien responsable de la obtencién de estas ventajas?

e ;Cuanto nos costard y como lo financiaremos?

e Todo el mundo ha oido hablar del esfuerzo y los fracasos de la implantacién de
estos sistemas. ;Qué percepcion existe entre los directivos y cuadros acerca de un
sistema de empresa? ;Entienden las consecuencias para su organizacion y forma
de trabajar? ;Lo aceptan? ;Estaran en condiciones de aceptarlo mds adelante?

e ;Se prevén o estan en marcha cambios sustanciales en la estrategia del negocio,
en la estructura de la organizacion o en los sistemas tecnolégicos que aconsejen
especialmente o desaconsejen este esfuerzo? ;Es ahora el momento?

e ;Tendremos la capacidad y la paciencia para dedicar recursos técnicos, funciona-
les y directivos a este esfuerzo? ;Quién lo liderara?

Fuente: Davenport (2000) y elaboracién propia.

En funcién de lo anterior, se deberé disefiar un enfoque y proceso de implan-
tacion y comunicacion coherente con lo anterior y suficientemente profesio-
nal y robusto. Este enfoque debe reconocer y actuar sobre las resistencias al
cambio e incluir una estrategia activa para conseguir y materializar los bene-
ficios prometidos por el sistema.

La primera fase del ciclo de vida de los sistemas de empresa es la adopcidn, es
decir, la decisién de adquirir un ERP. Seguidamente examinamos los aspectos
clave, ventajas e inconvenientes de esta decision.

En el mundo de los sistemas de informacién de empresa, es importante tener
en cuenta los criterios de disefio del sistema (su arquitectura funcional y téc-
nica) y sus consecuencias para el negocio y la gestién tecnologica. Es critica
también la gestion del proyecto de implantacion, en particular la relacién con
directivos y usuarios y la gestion del cambio, o sea, lo que tiene que hacer la
empresa necesita en su organizacion, sus procesos de trabajo y en la actitud
de las personas para que el proyecto sea un éxito.

Finalmente, pero no en altimo lugar, es importante ser consciente y saber ma-
nejar la enorme presiéon comercial —también la que procede desde los medios
de comunicacién—-que rodea al mundo de los sistemas de empresa, asi como
poder distinguir con criterio entre promesas y realidades, o, por decirlo més
suavemente, entre el potencial que representa la adquisicion del sistema y la
capacidad de la organizacién y los implantadores de convertir estas promesas
en beneficios para la empresa.
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Las consecuencias de adoptar un SIE: temas clave

1) En primer lugar, recordemos, el criterio basico de disefio del ERP es su orien-
tacion a la funcién. El sistema cubre o deberia cubrir los requerimientos fun-
cionales mas comunes de cualquier empresa, esto es, los procesos de trabajo
que realiza el personal dentro de cada departamento.

Una vez mas, la vision por procesos que ofrecen los ERP es "suficientemente
buena" para la mayoria de las empresas. Frecuentemente, es una excusa para
documentar y homogeneizar practicas informales, establecer procedimientos
estandar e introducir mejoras de calidad y tiempo.

Sin embargo, en algunas empresas modernas, organizadas por procesos y pro-
yectos, como hemos visto en los materiales de la asignatura, esta visién no
es suficiente ni competitiva. Un sistema de empresa de un hospital registra
episodios (ingresos, tratamientos, altas), pero no la evolucién del estado de
salud, la mejora o el empeoramiento, o las condiciones del enfermo que le
hacen propenso a una enfermedad o al agravamiento de su condicion. Un
sistema de informacién de una empresa de ingenieria registra estados de una
obra (contratos, certificaciones, recepciones), pero no la evolucion de la obra,

los problemas aparecidos en el replanteo o las desviaciones de tiempo y coste.

Esta vision funcional o departamental se replica en el disefio del ERP por mé-
dulos funcionales y en los propios implantadores. Los consultores o analistas
saben la funcionalidad de un mdédulo, pero rara vez tienen la vision global de
los procesos de la empresa. Actualmente, se habla de implantacién enfocada
a los procesos (Kirchmer; Davenport), pero pocas veces resulta asi. Paradodjica-
mente, esto puede resultar frecuentemente una ventaja, porque no es necesa-
rio introducir grandes cambios organizativos durante la implantacién, en es-
pecial si esta afecta a uno solo o pocos médulos del sistema.

La figura siguiente muestra, de forma un poco distinta de la habitual, la representa-
cién de la cadena de valor. En la parte superior se encuentran reflejados los procesos
basicos del negocio (o cadena de valor primaria), en los que se transforman unas de-
terminadas entradas (inputs) en unos determinados resultados (outputs).

En la parte inferior se muestran los procesos de soporte, o cadena de valor secundaria,
es decir, los procesos de infraestructura que resultan necesarios para que la empresa
funcione, aunque no aporten directamente un valor al producto.

Ejemplo

El camarero del bar apunta lo
que le ha pedido el cliente y
no le importa mucho cémo se
haré la factura. El departamen-
to de compras hace un contra-
to y no le importa mucho ni el
pedido ni la entrega.

La cadena de valor

Es importante diferenciar, por
lo tanto, entre procesos de
trabajo o procedimientos den-
tro de una funcién o departa-
mento y procesos de negocio,
que se corresponden con los
procesos de la cadena de va-
lor de Porter. Un proceso de
negocio (por ejemplo, la aten-
cién al cliente o la gestion de
un pedido) es transversal e in-
dependiente de una funcién o
un departamento.

Lectura recomendada

Hemos tratado estos temas
en el médulo 4 de los mate-
riales de la asignatura Direc-
cion estratégica de sistemas y
tecnologias de la informacion.
J. R. Rodriguez; I. Lamarca
(2011). Sistemas de informa-
cion y procesos de negocio. Bar-
celona: FUOC.
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Figura 4. La cadena de valor

Incorporar Al
; - macenar Dar
materias Producir y distribuir Vender il
primas
Comprar Desarrollar Dirigir Infraestructura
productos personas de la empresa

Fuente: Andreu, Ricard, Valor (1996).

Los sistemas incorporados mas recientemente al mercado, como los SCM y
CRM, corrigen bastante esta vision si se implantan correctamente. Por ejem-
plo, un CRM moderno permite registrar todos los contactos de la empresa con
un cliente, cualquiera que sea el departamento, y realizar una gestion integra-
da de las ventas y los servicios.

2) Esto hace més importante atin el trabajo de arquitectura e integracion de
datos. Lo que el ERP no nos da, por lo menos que nos lo dé la estructura y
jerarquia de datos. Por un lado, se requiere un esfuerzo de integracién entre
los sistemas nuevos y aquellos sistemas anteriores, departamentales o locales
(las aplicaciones "heredadas" o legacy), que nunca desaparecen del todo. La
integracion es relativamente facil "dentro" del paquete, pero méas complicada

"fuera".

La implantacién de un sistema de empresa requiere una estrategia explicita y
completa de sistemas de informacién (datos, procesos, aplicaciones y tecno-
logia). No es un simple ejercicio tactico de cubrir una determinada funciona-
lidad y sustituir una aplicacion histérica por una soluciéon nueva.

También requiere de una particular disciplina organizativa, para que la estruc-
tura de los datos basicos (raw data, o datos raiz, como la informacién de clien-
tes, proveedores o referencias de productos) sea Gnica e inamovible y toda la
empresa se comprometa a respetarla y mantenerla. En un sistema de informa-
cién de empresa, hay "una sola verdad y una sola manera de llamar a la
verdad".

3) Desde el punto de vista del negocio, se cuestiona con razén que el ERP hace
a todas las empresas mas o menos iguales, eliminando las ventajas competi-
tivas o culturales de cada empresa. Los sistemas de empresa contienen una
coleccion de "mejores practicas" (dejémoslo en "buenas") o de las maneras de
hacer las cosas mas frecuentes (coOmo se contabiliza el IVA retenido o como
se registra un contrato de suplencia en un centro de contactos). Los sistemas

dirigidos a un sector (un hospital o una compaiiia eléctrica) hacen lo mismo
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para todas las empresas del sector. Un ejercicio importante (y estratégico) es
poder distinguir qué ganamos y perdemos en cada caso sustituyendo nuestra
manera de hacer. Es posible que la contabilidad no sea un ejercicio especial-
mente creativo, pero los procesos del core business (la gestion de los pedidos o
del servicio al cliente, por ejemplo) es para muchas empresas lo que les hace
diferentes y mejores (Davenport, 2000). Y, en todo caso, vale la pena recordar
que lo que proporciona o no una potencial "ventaja competitiva" no es un sis-
tema de informacioén, sino una manera diferente y superior de hacer las cosas.

Ved también

Ventajas competitivas genéricas

Una revisidon mas extensa con

Qué puede ser o no una fuente de ventaja competitiva varia en cada empresa o sec- diferentes ejemplos se puede
tor. Algunas ventajas competitivas que se reportan habitualmente de la adopcién de ver en Davenport (2000) y en
sistemas de informacion de empresa son: las colecciones de articulos y

actas de tipo mas académico
editadas por la profesora Cruz-
Cunha que citamos en la bi-
bliografia.

e Reduccién de costes de almacenamiento e inventario e implantacién de sistemas
de suministro just in time.

e Centralizacion de ciertas funciones de la cadena de valor (por ejemplo, compras),
que permiten aumentar el poder de negociacién con proveedores.

e Centralizacién de ciertas funciones de soporte administrativo (por ejemplo, la
contabilidad, la némina o los centros de atencion de llamadas) mediante la crea-
cién de centros de servicios compartidos.

e Mejora de la agilidad de la gestion de ventas y pedidos, mediante el conocimien-
to de todas las interacciones con el cliente y de compartir datos (por ejemplo,
existencia de inventario de un determinado producto).

e Facilita las operaciones de fusién y adquisiciéon de compafiias y la implantacion
de métodos de trabajo comunes.

4) Es verdad que el interfaz de usuario ha mejorado sensiblemente y cada
vez se parece mas a las aplicaciones de oficina. Esta es una ventaja diferencial
para empresas y usuarios acostumbrados a aplicaciones de pantallas negras y
verdes de los entornos "host", pero no tanto para usuarios acostumbrados a
aplicaciones con navegador o a sus hojas de célculo particulares, por no ha-
blar de los usuarios masivos de las redes sociales o de los gestores digitales de
musica y peliculas. En todo caso, los sistemas de empresa mas completos y so-
fisticados contienen una secuencia de procesos, controles, peticiones y panta-
llas habitualmente mucho mas complicada que la que el usuario utilizaba con
anterioridad. No es infrecuente que los mayores detractores de los sistemas de
empresa sean los usuarios y operadores finales de las aplicaciones, aan mas

que los cuadros directivos y mandos intermedios.

5) Al mismo tiempo, por mas que haya aumentado la flexibilidad, modulari-
dad y pluralidad de opciones, los sistemas de empresa raramente se adaptan
como un guante a la organizacion y sus maneras de hacer, sino mas bien es la
empresa la que tiene que adaptar sus procesos de trabajo y maneras de hacer,
o bien desarrollar partes a medida, que el fabricante no incorpora ni mantiene

en sus nuevas versiones. A medida que aumentan las adaptaciones o variacio-
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nes sobre el estandar, aumentan los riesgos del proyecto y su sostenibilidad.
Las decisiones de compra e implantacion del ERP tienen que tener en cuenta
este equilibrio de ventajas y riesgos.

La implantacion de un sistema de empresa puede representar cambios en la
organizacion, los procesos y circuitos de trabajo y la posicién de las personas,
que producen resistencias por parte de los empleados y directivos y que nece-
sitan ser abordados de manera inteligente y efectiva por el cliente.

En realidad, medir este esfuerzo y valorar sus consecuencias suele ser la clave
del éxito —si tuviéramos que sefialar una- de la implantacién de un sistema de
empresa. De hecho, la mayoria de los fracasos en la implantacion de sistemas
de empresa se deben mas a causas relacionadas con la organizacion y las per-
sonas que a causas relacionadas con la tecnologia o las capacidades técnicas
de los participantes.

Sistemas de informacion y cambios organizativos

En lineas generales, la implantacién de un sistema de informacién de empresa repre-
senta siempre una mayor disciplina, un mayor nivel de formalizacién y homogenei-
dad de los procesos y un nivel de centralizaciéon de la informacién. Por decirlo colo-
quialmente, ya "nadie puede esconderse".

Por mayor que sea la flexibilidad de una implantacion, la sensibilidad a las préacticas
de una organizacién concreta o la participacién de los usuarios en el disefio, un sis-
tema de informacion de empresa es lo que es y lo es para siempre.

Dice Thomas Davenport que adoptar un ERP o un sistema de empresa genérico es
"un estilo de vida".

6) Mas en general, es bueno reflexionar de antemano en el tipo de enfoque
de la implantacién (més tactico o més estratégico, con mas o menos "reinge-
nieria" de la organizacién y los procesos) y los beneficios que se desean obte-
ner, porque eso determinard en buena medida el tipo y el nivel de esfuerzo. Y
es bueno disponer de una estrategia para realizar o materializar los beneficios
prometidos por el proyecto.
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Enfoque de implantacion

Una decision esencial en la implantacion de sistemas de empresa es "la manera" como
el ERP se implantara. Las dimensiones principales a tener en cuenta son:

e Eltiempo (y normalmente esfuerzo) que se quiere dedicar a la implantacion, o sea,
que la implantacién sea mas o menos rapida. (Hay empresas que optan por una
implantacién mas "técnica" y rdpida, y piensan que ya desarrollaran mas adelante
la reingenieria y la estrategia de realizacion o materializacién de beneficios).

e El grado de cambio en el negocio y, por lo tanto, la adquisicion mayor o menor
de una ventaja competitiva (sea por diferenciacion, reduccién de costes, etc.) o
una mejora sustancial de la eficiencia.

e El mayor o menor numero y complejidad de los cambios sobre la solucién estan-
dar que proporciona el fabricante.

e El alcance de las funciones o unidades empresariales afectadas.

Frecuentemente, muchas decisiones posteriores (la selecciéon del paquete, el lideraz-
go de la implantacién, la involucracién de usuarios y técnicos, la decisién sobre el
consultor o implantador...) son una consecuencia del enfoque elegido.

7) La integracion y migracion de los datos procedentes de las antiguas apli-
caciones no es tampoco sencilla y consume muchos recursos. Se requiere un
trabajo de arquitectura previa de datos (qué datos se recogen, donde y como
se recogen, se trasmiten y se guardan, qué aplicaciones y servicios usan estos

datos) y un proyecto complejo de migracion o transformacién.

8) Habitualmente, la empresa necesita asignar equipos de personas valiosas
(las que conocen los procesos de trabajo y la estructura de datos), tanto del
negocio como de informética, durante periodos prolongados para que parti-
cipen en el proyecto. Se necesita la implicacion de los directivos, cuadros in-
termedios y usuarios que hacen de lideres de opinién y animadores entre sus
colegas para ayudar al éxito.

9) Finalmente, se requieren normalmente servicios externos muy profesiona-
les y una gestién de proyecto firme que asegure que se consiguen los resulta-
dos de alcance, tiempo, calidad y coste que se prometieron. Frecuentemente,
tanto el implantador como el cliente ven la compra e implantacion del siste-
ma como un esfuerzo "tactico" para cubrir una determinada funcionalidad y
el mejor implantador parece que es el que conoce mejor los médulos y los
configura mas rapido y mas barato.
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La compra de software no suele representar mas alla del 15% al 20% de la Coste-beneficio

inversion, mientras que los gastos de implantacion, "reingenieria", formacién
No es infrecuente que las em-
" o io" 0, 0, i T
y "gestion del cambio" llegan al 40% o 50% en muchos casos. El coste habitual presas establezcan anlisis de
coste-beneficio a la hora de

del mantenimiento anual esta entre el 15% y el 20% de la inversion inicial. - ) .
decidir sobre un sistema de in-

A la hora de la inversion, calcular el coste total de la propiedad (fotal cost formacion de empresa y que
. 4o . . . establezcan incentivos econé-
of ownership) y aflorar lo maximo posible los costes (y beneficios) ocultos es micos para los directivos y téc-

nicos involucrados en funcién
de la consecucién de los bene-
ficios esperados.

Puede verse un ejemplo de
analisis coste-beneficio en Da-

muy importante.

Los costes y riesgos de fracaso en la implantacién de ERP y otros sistemas de
empresa son sustanciales, y pueden afectar draméaticamente a la capacidad de venport (2000), pag. 67.
la empresa de funcionar y dar los servicios béasicos de forma interna y a los

clientes y, finalmente, tienen un impacto sobre su cuenta de resultados.

En la literatura empresarial y cientifica se reporta un gran nimero de casos de
fracaso en toda clase de empresas y sectores: proyectos que no han cumplido
sus objetivos, sistemas que se han tenido que abandonar o reiniciar, impor-

tantes desviaciones de costes y tiempos, crisis organizativas, etc.

Ya se ve, por lo tanto, que las decisiones de adquirir e implantar en todo o en
parte un sistema de informacién de empresa, con qué objetivos, qué estrategia
de implantacion y despliegue y con qué costes, a corto y largo plazo, son com-
plejas y tienen muchas consecuencias. En realidad, la decision de adquirir e
implantar un sistema estdndar de empresa deberia ser una decision estratégica,
tanto desde el punto de vista del negocio como de la gestién de sus sistemas
y tecnologias de la informacién (Gartner, 2010).

Quién debe tomar la decision

Por todos estos motivos, la decision de adoptar un ERP no es una decisién tecnolégi-
ca, sino directiva, y mas directiva cuanto mayor sea la dimension estratégica (obten-
cién de ventaja competitiva), organizativa (cambios mayores en la organizaciéon y los
procesos de trabajo), de alcance (funciones, empresas o departamentos afectados) y
de tiempo, coste y esfuerzo.

Es lo que llamabamos mas arriba "el enfoque de implantacién" (ved recuadro).

El personal de IT puede y debe instruir a los directivos sobre cémo funciona un sis-
tema de empresa, cudles son las diferencias sobre como se venia trabajando hasta
ahora y las consecuencias de la decision. Puede explicar también el nivel de esfuerzo
requerido y ayudar a "visualizar" el proyecto. También tiene un papel muy activo en
establecer y gestionar el proceso de decision y, seguidamente, en la decisiéon de qué
ERP o sistema elegir, segiin veremos en el apartado siguiente.
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4. Fase 2. Seleccion de la solucion estandar

Gestion del cambio

L. Puesta en
ImplantaC|or>> marcha

Gestion del proyecto

Adopcion

En los apartados anteriores hemos examinado las principales diferencias, ven-
tajas y desventajas de la eleccién de un software estandar frente a un desarro-
llo a medida.

Una vez se ha decidido que la mejor solucién es el software estandar, hay que
seleccionar la aplicaciéon mas adecuada entre las existentes en el mercado.

En el caso de que el alcance abarque varias areas funcionales (por ejemplo, The best of breed

area financiera y recursos humanos), tendremos que tomar la decisién de si
. . L. . En ocasiones, en lugar de esco-
escogemos dos soluciones de fabricantes distintos buscando la mejor para la ger un software estandar que
integre varias funciones, las
empresas eligen una estrate-
implantaremos la solucién integrada de un solo fabricante. gia de diversificacién, normal-
mente por razones funciona-
les y también para reducir su
dependencia de un solo pro-
veedor. Se trata de escoger "lo

gestion del area financiera y la mejor para la gestion de recursos humanos, o

Esta decision todavia podria ser mas compleja en el sentido de decidir, por

ejemplo, que implantamos la solucién del mismo fabricante para el area fi- mejor de cada casa" o, como
) . » . o o se dice en inglés, the best of
nanciera y administracion de personal y, en cambio, adquirimos una solucién breed.

de otro fabricante para el desarrollo de recursos humanos (sistema de compe-

tencias, evaluacion del personal y gestion de formacién).

En esta clase de estrategia, las multiples ventajas de integracién a que nos he-
mos referido se reducen, aunque empieza a ser frecuente en algunas solucio-
nes de "nicho", que el fabricante haya optimizado la compatibilidad o llegado
a acuerdos con el fabricante del ERP generalista.

Soluciones de "nicho"

Si la vocacién de un sistema de empresa es ser generalista (es decir, cubrir todas o la ma-
yoria de las funcionalidades de una empresa, un sector o una funcién), en la practica
existen proveedores que ofrecen soluciones para una parte de la funcionalidad (un sis-
tema de cuadro de mando para la direccion, un sistema de tesoreria...) o una soluciéon
departamental o sectorial (un planificador de turnos, un sistema de control de presencia
del personal o un sistema de gestién de imagenes radiologicas en un laboratorio).
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SAP, Oracle y otros proveedores de sistemas de empresa facilitan la conexién de otros
sistemas con los suyos, proporcionando enlaces o interfaces de programas de aplicacién
(API, application program interface).
En la tabla siguiente, presentamos los pasos habituales que se tienen que seguir
en el proceso de seleccién de un ERP o cualquier otro sistema de informacién
de empresa (SIE). Como podéis ver, se parece bastante a un proceso iterativo
y de filtros sucesivos hasta llegar a la decision final.

Tabla 1. Fases del proceso de seleccién de un sistema de informacién de empresa

Fase 1. Busca de candidatos y primer filtra- | 1) Organizacion (quién hara qué; roles y res-
do ponsabilidades)

2) Definicién de requisitos minimos

3) Analisis de alto nivel del mercado de este ti-
po de soluciones

4) Primera seleccion de candidatos

5) Revision y aprobacién de la decisién

Fase 2. Busqueda de candidatos segun fil- | 1) Organizacion: revisién de los participantes
trado 2) Refinar los criterios de evaluacion
3) Evaluacion detallada de los candidatos ele-
gidos

4) Segunda seleccién
5) Revision y aprobacién

Fase 3. Analisis y demostracion por los can- | 1) Organizacién: revisién de los participantes
didatos y visita a los proveedores y clientes | 2) Revisién de los criterios de evaluacién

3) Preparacién y asistencia a demostraciones
4) Visita a clientes que tengan implantada la
solucién

5) Seleccion definitiva

6) Revision y aprobacién

Fase 4. Decision final, negociacion y planifi- | 1) Organizacion: roles y responsabilidades en
cacion la fase final

2) Negociacién del contrato

3) Revisién y aprobacién

Fuente: adaptado de J. A. Pastor; X. Franch; F. Sistach

Lo mas habitual para tomar la decision es establecer un conjunto de caracte-
risticas funcionales, técnicas y econémicas y examinar hasta qué punto dife-
rentes fabricantes cumplen esos requerimientos. Son los llamados métodos de
screening. En ocasiones, es necesario o conveniente realizar un analisis mas
completo y complejo, sobre todo de las componentes funcionales, para exa-
minar la distancia entre los requerimientos del cliente y las caracteristicas de
la aplicacion. Se habla entonces de "analisis del gap" (gap analysis).

Otro método mas sofisticado es adjudicar a las caracteristicas elegidas (cober-
tura funcional, caracteristicas técnicas, comparacioén entre fabricantes, nivel
de servicio, costes, etc.) unos determinados pesos y ponderarlos para obtener
un resultado cuantitativo. Son los métodos de scoring.

Criterios de evaluacion y ofertas

Estos criterios pueden variar de una empresa a otra, aunque normalmente son

los siguientes:



CC-BY-NC-ND ¢ PID_00174747 27 Implantacion de sistemas de informacién de empresas

1) Las caracteristicas de la aplicacion: cobertura funcional, en especial la
respuesta a requerimientos criticos, calidad de los informes, facilidad de uso,
documentacion de usuario, flexibilidad o adaptabilidad a las caracteristicas de
los procesos y de los usuarios, coherencia con la estrategia de la empresa, etc.

2) Aspectos técnicos: entorno de sistemas, entorno de base de datos, entorno
de desarrollo, pruebas de rendimiento conocidas, facilidad de integracion, es-
calabilidad, etc.

3) Comparacion entre fabricantes: garantias técnicas, solidez financiera, na-
mero y tipo de referencias, confianza en los comerciales, técnicos y consulto-
res, compromiso con el producto y mapa de ruta de evolucion, agrupaciones

de usuarios, etc.

4) Criterios econo6micos: en particular el coste total de la propiedad (TCO, o
total cost of ownership). Se trata de valorar todos los costes directos e indirectos
en el tiempo: coste de adquisicion, de mantenimiento, de implantacion, del
hardware y sistemas de base asociados, de la conversiéon y migracién de datos,

de las integraciones, de las nuevas versiones, etc.

En la tabla siguiente se muestra una mesa tipica de valoracién de ofertas.

Tabla 2. Seleccién de un SIE por un sistema de scoring

Caracteristica |Peso| Valoracion | A | B | C | Valoraciéon A B C
individual ponderada

Funcionalidad de la aplicacion

Completitud 2,5 917 8 22,5 17,5| 20,0
Calidad de los in- [ 1,0 915|9 9,0 5,0/ 90
formes

Facilidad de uso 2,3 51916 11,5/ 20,7| 13,8
Documentacién 2,8 3197 8,4| 25,2| 19,6

Caracteristicas técnicas

Gestor de base de (2,8 8713 22,41 19,6| 8,4
datos

Transportabilidad | 0,8 25| 6 1,6/ 4,0 4,8
Escalabilidad 1,2 41 5]|5 4,8 6,0/ 6,0

Comparacion entre fabricantes

Fortaleza financie- | 2,0 91715 18,0/ 14,0| 10,0
ra

Fortaleza de direc- | 1,3 69| 8 7,81 11,7 10,4
cién

Compromiso con 2,6 4 (719 10,4| 18,2 23,4
el producto

Fuente: Alter (2002), pag. 495
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Caracteristica |Peso| Valoracion | A | B | C | Valoracién A B C
individual ponderada
Comparacién econémica
Precio de compra | 2,0 7157 14,0| 10,0 14,0
Contrato de man- | 1,5 7178 10,5| 10,5 12,0
tenimiento
Coste de consulto-| 0,6 516 8 3,00 3,6/ 4,8
ria
Coste de conver- |2,3 513]5 11,5 6,9| 11,5
sion
Total valoracion 155,4|1172,9(167,7
ponderada

Fuente: Alter (2002), pag. 495

A continuacién, comentaremos los aspectos que acostumbran a ser mas im-

portantes en la eleccion.

1) La estrategia de la empresa. Una decision de este tipo es una decision es-
tratégica que tiene dificil marcha atrés; significard una inversion importante
de fondos y tiempo de informaticos y usuarios, asi que hay que tomar la deci-
sién con perspectiva de futuro. Ello significa identificar cuales son los princi-
pales aspectos competitivos en los que queremos diferenciarnos y, por tanto,
tener claro los beneficios que queremos conseguir en términos de mejora de

costes, fondos empleados y servicio al cliente externo e interno.

2) El funcionamiento de la empresa. Como esta organizada, los procesos, los
datos que se utilizan y la estructura de los mismos, la informacién de gestion,
los procesos de tomas de decisiones, los sistemas de evaluacion de rendimien-

to, los requerimientos legales de la funcién y/o el sector.

3) La cobertura de los requerimientos funcionales y su nivel de criticidad o
importancia para el rendimiento del proceso. Sin embargo, volvemos a llamar
la atencion sobre el hecho de que el ERP es, principalmente, una coleccion de
procesos-objetivo (o sea, una decision sobre como haremos las cosas), mas que
un traje a medida que confeccionaremos segin como estamos acostumbrados
a hacer las cosas. En definitiva, como de importante sea la cobertura funcional
en la decision dependera de la visién estratégica y el enfoque que tiene la
empresa de la implantacion del ERP.
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Cobertura funcional

El principal criterio de seleccién suele ser el nivel de cobertura funcional del pa-
quete, es decir, hasta qué punto cubre las necesidades de los procesos de negocio de
la empresa.

Para poder evaluar de forma objetiva esta cobertura funcional, se desarrolla una lista
de requerimientos por drea funcional y, para cada uno de ellos, se evalta si cada una
de las soluciones considerada:

* lo cubre totalmente,

lo cubre pero de una forma distinta a la que lo hace la empresa,

es necesaria una pequefla adaptacion,

hace falta un desarrollo importante o

no lo puede cubrir porque el desarrollo necesario afectaria a la integridad del
paquete (cambios en la base de datos o en el acceso a la misma).

No todos los requerimientos tienen la misma importancia y, por tanto, también ha-
bria que clasificarlos en:

e imprescindibles, la no cobertura sin adaptaciones de ese requerimiento invalida-
ria la solucién,

* importantesy

e deseables.

Como resultado del ejercicio, tendriamos un porcentaje de cobertura por importancia
de requerimiento; se considera que para que tenga sentido ir a la solucién estandar
esta cobertura debe ser, como minimo, del 80%.

Algunas empresas consultoras ya tienen confeccionadas listas genéricas de requeri-
mientos para algunas funciones o médulos que ayudan a realizar este analisis.

4) Costes asociados. Como hemos comentado, la estimacién de la dimensién
de costes es muy compleja e incluye diferentes variables, que se desarrollan

en el recuadro siguiente.

Costes totales

e Costes de adquisicion de licencias, tanto las de la aplicacién como las de otro
software necesario (por ejemplo, bases de datos).

e Coste del hardware asociado a la solucion.

e Coste de implantacion, el cual dependerd mucho de la facilidad de parametriza-
ci6én de la solucién, del volumen y complejidad de las adaptaciones necesarias,
de los interfases, conversiones de datos y esfuerzo necesario para formar a los
usuarios, gestionar el cambio y el proyecto. Todos estos costes se traducen en ho-
ras/hombre de consultoria de implantacién y de personal interno, que también
se deben valorar para poder determinar los costes completos del proyecto.

e Costes de transicion; segun la estrategia de implantacién, durante cierto tiempo
se tendran que seguir utilizando y manteniendo las aplicaciones y sistemas vi-
gentes; por tanto, también hay que considerar este coste ya que puede ser dife-
rente segun las alternativas.

e Costes de operacion y explotacion, que incluirian los costes de mantenimiento
de licencias de software y equipos, asi como de operacién del sistema.

e Costes internos y externos de desarrollo evolutivo y mantenimiento.
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5) Garantias de la solucion. Como se ha dicho anteriormente, esta es una
decision estratégica, de ahi que haya que estar seguros de que "el compariero
de viaje" es fiable y tendra continuidad en el futuro.

Es bueno utilizar informes de analistas externos (por ejemplo, Gartner) e infor-
macion de la empresa sobre solvencia financiera, compromiso y continuidad
del producto, penetracién en el mercado, referencias, satisfaccion de clientes,
etc. También es util visitar algunas instalaciones y hablar con los clientes fun-

cionales e informaticos y usuarios finales.

6) Predisposicion al cambio, o sea, la flexibilidad y adaptabilidad de la em-
presa a cambios en su organizacion, sus procesos y sus practicas de trabajo. Si
la solucién implica un cambio considerable en la forma de trabajar, es muy
importante considerar como un criterio independiente la predisposicion y las

resistencias al cambio entre los usuarios y los técnicos.

La implantacioén de un ERP significa cambios en la manera de trabajar, acaso
una reconversiéon de recursos, modificacién de los equilibrios de poder e in-
fluencia, necesidad de dedicar tiempo y recursos criticos durante un tiempo,
grandes necesidades de formacion y, finalmente, una transicién que no suele

ser facil.

Las caracteristicas de la solucion y, sobre todo, el enfoque de implantacién y
gestion del cambio es un factor muy importante a valorar. Como hemos se-
fialado en un apartado anterior, el mayor nimero de fracasos en la implanta-
cion de sistemas de informacién de empresa estan relacionados con aspectos
de "gestion del cambio".

Muchas compariiias dedican entre el 20% y el 50% del coste de los proyectos
de sistemas de informacién de empresa a aspectos relacionados con la gestién
del cambio.

7) Consultoria para la implantacion. Estd muy relacionada con lo anterior.
Las empresas dan, con razén, cada vez mas importancia a la selecciéon de un
"partner" o consultor externo para la implantacion. Frecuentemente, ya se se-
lecciona al mismo tiempo el binomio sistema-consultor. El "socio" de la im-
plantacion tiene un potencial elevado para optimizar la solucién desde el pun-
to de vista funcional, manejar la relacidon con los usuarios y técnicos y con el

propio fabricante y ayudar a "gestionar el cambio".

Los aspectos a tener en cuenta para valorar al equipo de consultoria serian:

¢ Conocimiento y referencias en implantacién de la solucién.
¢ Capacidad para el redisefio de procesos.
e Capacidades para la gestion del cambio.

e Capacidades de gestion de proyecto.
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e Conocimiento de las tecnologias IT implicadas en el proyecto, directamen-
te o porque inciden en algunos interfases criticos.

¢ Conocimiento de la empresa en un sentido amplio: del sector, de las per-
sonas, de la cultura, de los procesos, de los sistemas de partida, etc.

e [Estrategia de implantacion y puesta en marcha propuesta.

{Como eligen las empresas a un consultor/implantador?

Segun las encuestas disponibles, las razones mas habituales de seleccién de un im-
plantador frente a otro son:

e Coste

e Reputacién

e Referencias

e Compromiso con la solucién
L]

Aptitud para manejar el cambio

Conocimiento del sector

Conocimiento y experiencia del software seleccionado
Disponibilidad de recursos experimentados

Conocimiento de los procesos de negocio objeto de la implantacién

Frecuentemente las decisiones, o al menos las propuestas, son realizadas por
un comité en el que hay usuarios y técnicos; por consiguiente, esta clase de
sistemas parece objetivar la decisién. En esta fase, el papel del departamento
de sistemas de informacion es mayor, tanto en la gestion del proceso como

en su ejecucion.

En realidad, como dice Alter, estos sistemas son faciles de manipular y deben
usarse mas como una manera de excluir soluciones no validas que como un
procedimiento matematico de escoger el proveedor mas valido (Alter, 2002,
pag. 495).

Probablemente, es més ttil tener bien claro qué se quiere conseguir, cual puede
ser entre pocos el mejor "compartiero de viaje" y cudles de toda la larga lista de
requerimientos son los que verdaderamente hacen la diferencia. Puede ser que
haya dos ERP idénticos y que eso diluya la presunta "ventaja competitiva" de
adquirir un ERP. Lo que es seguro es que no hay dos implantaciones idénticas
del mismo ERP. Y, si es asi, la dimensién de "coste" no deberia tener un peso

tan elevado como parecen indicar las encuestas existentes.

Por ejemplo, la tabla muestra un resumen de los aspectos que se consideraban
clave en un proceso en el cual hemos participado recientemente.

Tabla 3. Ficha resumen de seleccién de proveedores

Proveedor

Opcidn (si hay mas de una con el mismo proveedor)

Producto/s

Cobertura funcional

Elaboraci6n propia (J. R. Rodriguez)

Lecturas

complementarias

Podéis ver también Sistach y
Pastor (1999); Pastor, Franch
y Sistach (2002) y, sobre to-
do, Botella y otros (2003).
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Cobertura técnica (en especial aspectos excluidos)

Consultoria, gestion de proyecto, gestién del cambio

Tiempo y fases

Equipo

Coste total y por fases (atencion con los aspectos excluidos)

Referencias

Aspectos a destacar del enfoque

Dudas o preocupaciones iniciales con el enfoque

Elaboraci6n propia (J. R. Rodriguez)
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5. Fase 3. Implantacion de la solucion

Gestion del cambio

Puesta en

Adopcion Seleccion Implantacion T

Gestion del proyecto

Como suele ocurrir con la mayoria de los proyectos de sistemas de informa-
cion, los procesos, decisiones y productos obtenidos en las fases anteriores de-
ben confirmarse y refinarse en la fase siguiente.

El anélisis de requerimientos funcionales, el analisis de la solucién estandar,
la evaluacion de la organizacion y su "predisposiciéon al cambio", el mapa de
datos y procesos, la propuesta de implantacién formulada por el consultor...
que habremos utilizado para decidir la adquisicién de un sistema de empresa,
un fabricante y un implantador son el punto de partida (los inputs) para la

implantacion.
La fase de implantacién consiste en la personalizacién (parametrizacién) o
adaptacion del sistema a las necesidades de la organizacion. Es la fase que

normalmente representa mayor tiempo, complejidad y consumo de recursos.

Los grandes fabricantes, por ejemplo, SAP, requieren de sus partners o socios de

Web recomendada

implantacion la utilizacién de unos principios metodolégicos basicos y la cer-
ASAP (www.sap.com/asap/
help.) Descargado el 19 de ju-

fifa. Por ejemplo, la metodologia Accelerated SAP (ASAP) dispone de un con- | lio del 2011.

tificacién de los practicantes de acuerdo con los procedimientos de la compa-

junto muy amplio de bibliotecas para abordar la implantacion de los diferen-

tes tipos de producto.

A partir de este estandar, los diferentes partners, han desarrollado adaptaciones
propias, que suelen incluir aspectos de gestiéon de proyecto, gestién del cam-
bio, reingenieria, etc. Es el caso de la que presentamos a continuacion basada
en la compariia PriceawaterhouseCoopers, que llegé a ser entre 1995 y 2005
lider mundial en la implantacion de sistemas SAP. Una particularidad en este
caso es la preparaciéon de un prototipo intermedio, previo a la construccién
definitiva, para asegurar mejor el cumplimiento de la funcionalidad y la co-


www.sap.com/asap/help
www.sap.com/asap/help
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modidad del usuario final en el nuevo entorno. A lo largo de la explicacién, y
para facilitar la comprension del estudiante, iremos haciendo referencia a las

denominaciones que usa ASAP.

La implantacion se estructura en las siguientes etapas:

1) Iniciacion y definicién del proyecto, fase en la que se confirman
los objetivos y alcance del proyecto y se determinan los riesgos.

2) Planificacion y lanzamiento del proyecto, que incluye la planifi-
cacion detallada, la incorporaciéon del equipo de trabajo, la formacion
de los Organos de gestion del proyecto y la comunicacion inicial a la

organizacion.

3) Analisis de la situacion actual, o levantamiento del estado actual

de la organizacion, los procesos y sistemas de la empresa.

4) Definicion de la situacion objetivo, es decir, como sera el nuevo sis-
tema y qué estrategias y procesos se deberan desplegar para alcanzarlo.

5) Construccidn y test del prototipo en el que se visualiza y se prueba
el grueso de la funcionalidad en una situacion muy similar a la real.

6) Construccion del sistema, donde se confirma la parametrizacion del
prototipo, se construyen los desarrollos complementarios y se realiza
la integracién y la conversion de datos, la formacion de usuarios y se

planifica el arranque.

En ASAP, las fases que nosotros hemos separado como de "Arranque", y que
se estudian en el apartado siguiente, son las de final preparation (que incluye
las pruebas y la formacién de usuarios) y el go live (o arranque propiamente
dicho).

En la tabla siguiente, se muestran las fases de la metodologia ASAP en su ver-

sidén mas reciente:

Tabla 4. Implantacién de SAP segln SAP (accelerated SAP methodology)

Fases 1y 2

En ASAP, las fases 1y 2 suelen
denominarse project prepara-
tion, e incluyen como aspectos
centrales todos los componen-
tes de organizacién del pro-
yecto y la definicién del alcan-
ce (scoping).

Fases 3y 4

En ASAP, las fases 3 y 4 sue-
len denominarse business blue-
print. Como luego veremos, en
el enfoque actual de implanta-
cién "rapida" de ERP, el analisis
de la situacion actual (as is) es
poco importante y lo que mas
interesa es la modelizacion de
los procesos futuros de acuer-
do con la propuesta del ERP,
es decir, "como seran" las co-
sas (to be).

Fase propotipado

1. Preparacion del Proyecto (project preparation) | Objetivos, alcance y entregables
Organizacién
Planificacién

2. Vision del proceso (business blueprint) Requisitos de detalle:
Procedimientos, informes, etc.
Integracién con otras aplicaciones

3. Construccion (realization) Configuracién (parametrizacién)
Construccién de interfaces

Tests individuales

Tests de integracion

www.sap.com/asap/help. Descargado el 18 de julio del 2011

En ASAP, la fase de prototipa-
do no existe como fase separa-
da. La fase de construccién se
llama realization.
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4. Preparacion final (final preparation) Estandarizacién y conversiéon de datos
Pruebas de usuario

Pruebas de rendimiento

Formacion

Administracion del sistema

5. Arranque (go live) Pase a produccion
Monitorizacién del uso
Pruebas de rendimiento en productivo

www.sap.com/asap/help. Descargado el 18 de julio del 2011

Como el resto de la metodologia que proponemos, estos trabajos técnicos se
deben completar con las actividades de Gestion del proyecto y Gestion del
cambio, que se tratan mas extensamente en los apartados posteriores.

5.1. Imiciacion y definicion del proyecto

En esta etapa confirmamos los temas clave del proyecto, que normalmente ya
se habran analizado en las fases anteriores, en especial al realizar la seleccién
de la solucidn, al pedir y recibir las propuestas de fabricantes e implantadores
y redactar los contratos.

Los elementos a establecer son los siguientes:

e Procesos que cubre el alcance, es decir, qué procesos y procedimientos den-
tro de cada funcién y/o médulos del ERP forman parte del proyecto.

e Alcance organizativo, o sea, para qué departamentos, geografias o empre-
sas dentro de un grupo.

e Beneficios/objetivos para las funciones implicadas. Qué beneficios se
desean alcanzar en términos de calidad, tiempo y coste.

e Beneficios/objetivos en el ambito IT.

e Mapa de sistemas e integracioén con el resto de aplicaciones.

e Impacto y necesidades de infraestructura tecnoldgica.

e Andlisis de las partes interesadas y los aspectos de gestion del cambio en
los que poner mayor foco.

* Business case del proyecto o estudio de retorno de la inversién, en su caso.

e Organizacion y recursos del proyecto, por parte del cliente y del consultor
o implantador.

e Planificacién del proyecto a alto nivel.

e Identificacién y analisis de riesgos.

Por su importancia en esta fase y a lo largo del proyecto, en la tabla siguiente
se muestran las diferentes clases de riesgos y su impacto sobre la implantacion.

Tabla 5

Riesgos del proyecto de implantacion

Riesgo técnico | La arquitectura tecnolégica esta bien dimensionada y explotada; los siste-
mas de recuperacion y de seguridad y control de accesos estan previstos.
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Riesgos del proyecto de implantacion

Riesgo funcional | Los requerimientos estan bien identificados, los procesos definidos son
coherentes con la funcionalidad estandar del paquete, los usuarios funcio-
nales clave estén incorporados al proyecto y se ha planteado bien la con-
versién de datos.

Riesgo de El proyecto esté bien dimensionado y planificado en el tiempo, el alcance
gestion del esta bien definido y se han establecido los mecanismos para conducir las
proyecto desviaciones del mismo, todos los recursos necesarios se han incorporado,

la toma de decisiones no se demora y los 6rganos de gestién del proyecto
estan constituidos y funcionando correctamente.

Riesgo de ges- | Los directivos que tienen que apoyar el proyecto estan implicados, se han
tion del cambio | establecido los mecanismos adecuados para manejar las expectativas, estan
previstas todas las tareas de comunicacién, formacién y soporte al arranque
necesarias para que los usuarios "se hagan" con el sistema.

Riesgo de ob- | Se han tenido en cuenta todos los aspectos que harén posible materializar
tencion de los beneficios de negocio previstos: integridad y adecuacién de datos, cam-
los benefi- bios organizativos, en procesos, personas, sistemas de medicién del rendi-

cios previstos | miento de la compaifiia y los relacionados con actuaciones que tengan que

llevar a cabo terceros (proveedores, clientes, colaboradores...) y que son
necesarios para obtener los beneficios completos de la "nueva forma de tra-
bajar" planteada.

Tal como hemos visto en los apartados anteriores, los de mayor impacto y de
gestién mas compleja serdn los que manejen las expectativas de los usuarios
para que se adapten al estdndar y, por otro lado, los que consigan cambiar la
forma de trabajar para obtener todos los beneficios de negocio que nos hemos

planteado con el proyecto.

5.2. Planificacion y lanzamiento del proyecto

En esta fase se pone en marcha la infraestructura que se utilizara para realizar neamiente

el proyecto, se crea y forma el equipo de proyecto, se hace la planificacion

En inglés, kick-off.
detallada del proyecto y se da a conocer el proyecto internamente. N Ingles, Kick-o

Por tanto, las tareas que se llevan a cabo en esta fase son:

¢ Instalacién del software en un entorno de desarrollo en el que se parame-
trizara la solucion.

e Incorporacion de los miembros del proyecto.

e Formacion al equipo del proyecto en la solucién a implantar.

e Desarrollo detallado de la planificacién del proyecto, en particular la des-
composicion en paquetes de trabajo ("estructura de distribucién del tra-
bajo" o EDT en la terminologia del PMBOK) que tienden a coincidir con
modulos o grandes grupos de procesos de trabajo.

¢ Definicién de estdndares de documentacion del proyecto.

e Confeccionar la presentacion del proyecto.

¢ Toma de contacto con los principales implicados del proyecto.

e Presentacion del proyecto adaptada a los distintos colectivos afectados por
el proyecto.
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Los profesores Esteves y Pastor (2004) hicieron un estudio interesante en el que
relacionaban los factores de éxito genéricos para la implantacion de proyectos
ERP (en particular, SAP), con las diferentes fases del proyecto. El estudio se basa
en el metaanalisis de trabajos publicados sobre el particular y en la valoracién
cualitativa de algunos implantadores expertos. Segin su analisis, en las fases
de preparacion (la iniciacién y la planificacién) los factores clave de éxito son:

e El apoyo de la alta direccion

e FEl trabajo del jefe de proyecto

e La definicién del alcance o ambito del trabajo (qué se hard y qué no se
hard)

e La planificacion detallada

e La comunicacién interna (dentro del equipo de proyecto) y externa (a la
parte afectada de la empresa)

5.3. Analisis de la situacion actual

Esta fase nos tiene que permitir saber de dénde partimos y qué aspectos tene-
mos que tener en cuenta para el sistema objetivo. Sin un buen conocimiento
de la situacion actual, serd dificil convencer sobre las bondades del sistema y

procesos que propongamos.

En esta fase, hay que saber distinguir entre los aspectos importantes (procesos,
informacién para toma de decisiones, estructura organizativa, transacciones
que absorben mayor carga de trabajo, calidad de los datos...) de aquellos que
son mas bien aspectos formales (disefio de las pantallas o listados).

Un buen analisis de la situacién actual tiene que cubrir:

e Estructura organizativa

e Procesos

¢ Datos maestros

e Mapa de interfases

e Estrategia de conversion de datos

e Informacion de gestidn critica (permite toma de decisiones o medida del
rendimiento)

e Predisposiciéon al cambio de cada directivo afectado por el proyecto

e Infraestructura tecnolodgica disponible
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Analisis de los procesos actuales

Notese que, a diferencia de los proyectos cléasicos de desarrollo de sistemas (en el lado
tecnologico) o de reingenieria funcional de los procesos (por el lado del negocio), la
implantacién de ERPy, en general, sistemas de empresa, incluye solo un andlisis muy
ligero de los procesos de partida (as it is).

En realidad, ese andlisis deberia servirnos para identificar practicas o usuarios que
pueden ser criticos a lo largo de la implantacion del ERP y que requeriran decisiones
directivas de ajuste (es decir, de adaptacion al nuevo proceso determinado por el ERP)
o bien de desarrollo a medida. Es valioso, por lo tanto, para el analisis de interesados
y las estrategias de intervencion (la gestion del cambio).

Puede resultar también valioso como una referencia del punto de partida ("donde es-
tabamos") para establecer y explicar, antes del proyecto, los beneficios que deseamos
obtener y los cambios que queremos realizar. Y, al final del proyecto, hasta qué punto
hemos alcanzado lo uno y lo otro.

Si el proyecto se ha hecho bien, la mayoria de estas situaciones ya se deberian haber

detectado en el momento de seleccion del ERP o, como minimo, en la fase anterior
("iniciacion").

5.4. Definicion de la situacion objetivo

Una vez el equipo estd formado en la solucioén estdndar escogida, conocemos Nota

los objetivos del proyecto y la situacion actual, se puede definir la situacién
Los anglosajones llaman a esta

objetivo. fase el business plueprint, que
puede traducirse por "ante-
proyecto de negocio" o "mo-
Dado que tendremos que desarrollar poco, a diferencia de un desarrollo a me- delo visual del futuro estado
. L . L. del negocio" (Esteves y Pastor,
dida, en este caso no hace falta diseflar en detalle pantallas o listados, Gnica- 2004).

mente lo tendremos que hacer para la funcionalidad que no cubra el sistema,
pero tampoco lo haremos en esta fase, sino que lo dejaremos para la etapa de
construccion. En realidad, la situacién objetivo se visualizara completamente
con los documentos que generemos en esta fase y con la prueba del prototipo

que corresponde a la siguiente fase.

Los documentos que generemos en esta fase deben contemplar:

e Jerarquia organizativa del sistema. Consistiria en la plasmacion de la es-
tructura organizativa de la empresa (por ejemplo: entidades legales, fa-
bricas, zonas comerciales, etc.) en las entidades que contemple la solu-
cion (por ejemplo: instancia, mandante, plan de cuentas, centro de bene-
ficio...).

e Procesos objetivo y cobertura respecto al estandar

e Relacion de principales informes

e Mapa de interfases

e [Estrategia de conversion de datos

e Relacion de desarrollos a medida y nivel de criticidad

¢ Impacto organizativo

e Estrategia de formacion

e Contenido del prototipo

¢ Confirmacién de beneficios del proyecto
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e Confirmacion del alcance y plazos del proyecto
e Actualizacién del plan de gestién del cambio

Reingenieria facilitada (y restringida) por el ERP

Como hemos sefialado mas arriba, la diferencia entre la promesa de la reingenieria
"radical" de las primeras obras de Hammer y Champy y la reingenieria "realista" que
se ha practicado en los tltimos afios es la proximidad entre las necesidades de los
procesos renovados y las posibilidades que ofrece el sistema estdndar.

e Mejoras funcionales y posibilidades técnicas se acercan, de manera que el usuario
esta en condiciones de explicar qué le gustaria que el nuevo sistema hiciese, y el
fabricante o el consultor estan en condiciones de explicar lo que el sistema puede
hacer y lo que no puede hacer.

e En consecuencia, la distancia entre el "como es" y el "como deberia ser" también es
menor y el proceso de implantacién consiste en buena medida en irlos acercando.

Si que es verdad que el alcance de la reingenieria, en cada caso concreto, depende
mucho del enfoque de implantacién escogido de entrada y del nivel de esfuerzo,
tiempo y dinero que la organizacién quiere dedicar y también de las habilidades y
exigencias de cliente y consultor.

Por ultimo, los actuales ERP y sistemas de empresa, y los propios consultores, ofrecen
un conjunto de "buenas practicas", plantillas de ayuda, etc. que deberian permitir a
la empresa escoger entre muchas maneras diferentes de hacer las cosas y establecer
sus propias innovaciones.

Somos mas escépticos, en cambio, sobre la pretension frecuente de hacer primero una
implantacién "répida y con poca reingenieria" y dejar, para mas tarde, un proyecto
de "materializacion de beneficios" con un enfoque més ambicioso. El esfuerzo inicial
y las consecuencias de las configuraciones implantadas hacen muy dificiles esta clase
de proyectos.

En todo caso, si que parece aconsejable el uso de algunas herramientas de "las
de toda la vida", que nos pueden ahorrar algtin susto. Entre ellas, destacaria-
mos la matriz de trazabilidad de los requisitos, que establece una relacion di-
recta entre los requisitos funcionales y la soluciéon adoptada en cada caso, sea
a través de parametrizacion o de desarrollo a medida.

En el estudio que hemos citado de Esteves y Pastor (2004), los factores que
aparecian mds relevantes en esta fase del trabajo eran "el papel adecuado del
gestor del proyecto, una gestion efectiva del cambio organizacional, el uso

adecuado de consultores y la implicaciéon del usuario". (pag. 8)

5.5. Construccion y prueba del prototipo

A pesar de que también se usan en algunos desarrollos a medida (por ejemplo,
en enfoques tipos "Agile"), en este caso jugara un papel relevante el uso de pro-
totipos, con lo que aprovecharemos la gran ventaja de las soluciones estandar
que ya estan desarrolladas. El prototipo permite a los usuarios visualizar bien
la forma de trabajar, objetivar las carencias o necesidad de desarrollos tras ha-
ber visto/probado las diferentes alternativas que plantee la solucién estandar
y ademas facilita que, en un estadio temprano del proyecto, un namero sig-
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nificativo de usuarios relevantes, mediante las pruebas del mismo, se vayan
haciendo a la idea de la nueva forma de trabajo y, por tanto, vayan cambiando
sus percepciones y venciendo sus "miedos".

Esta fase es la mas importante en el proceso de implantaciéon de una
solucion estandar, ya que es donde confirmaremos definitivamente la
necesidad de desarrollos a medida y donde los usuarios se daran cuen-
ta de la potencia, integracién y amigabilidad "real" de las principales
transacciones.

Si lo pensamos, el desarrollo de prototipo es muy coherente con el enfoque de
implantacion de sistemas estandar: por un lado, refuerza y anticipa el control
que finalmente tendra el cliente, permite obtener una aceptaciéon temprana y
ahorrar costes en el conjunto de la implantacion (Alter, pag. 489). Por otro,
este esfuerzo aparente adicional permite reducir sustancialmente el coste de
analisis de la situacién actual. Si al final, el usuario tendra otra cosa diferente
de la que tiene ahora, lo mejor es que la testée cuando antes mejor (Davenport,
pag. 122).

No es infrecuente que, al enfrentarse con el prototipo, los usuarios reales en-
cuentren demoras de tiempos de respuesta, dificultades de navegacioén o nece-
sidad de pasar por un gran nimero de pantallas para realizar una transaccion
que antes les resultaba mas rapida y comoda.

Esta es una fase a la que hay que prestar especial atencién, asegurando que
se haya parametrizado un prototipo que alcance aproximadamente un 80%
de la funcionalidad prevista en el alcance, que las pruebas se hayan hecho
rigurosamente, que haya participado un namero relevante de usuarios, que se
haya dedicado tiempo a ver las distintas soluciones que incorpora la solucién,
para intentar no salirse del estdndar, que se haya tomado nota de todas las
incidencias y al final se haya levantado un acta en el que se refleje la solucién
para cada incidencia.

De lo dicho anteriormente se deduce la importancia que tiene esta fase para
gestionar las expectativas de los usuarios y poder planificar con buena base
tanto los desarrollos como la formacién y el resto de actividades de gestion
del cambio.

Actividades tipicas en esta fase:

e Construccion del prototipo.

e Definicién de perfiles de usuario.

¢ Identificacion de usuarios clave y usuarios "tipicos" de cada una de las
funciones en un namero suficiente para que la prueba sea fiable.
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e Construccién de juegos de prueba por funcién y de integracién de proce-
SOS.

e DPrueba a nivel funcién y a nivel integrado.

e Andlisis de las incidencias y peticiones de cambios, clasificacién segun cri-
ticidad y evaluacién de soluciones propuestas.

¢ Documentacion final de la prueba y comunicacién de las acciones a los
6rganos de gestion del proyecto y a los usuarios.

¢ Planificacién detallada de la construccién final del sistema y confirmacion
de estimaciones y plazos.

Es muy importante, al término de esta fase, cerrar definitivamente el alcance

y aprobar o no las peticiones de cambios y desarrollos a medida.

Qué es parametrizar en la practica

Un sistema estandar tiene programadas distintas opciones para ejecutar los dife-
rentes procesos, para determinar qué informacioén debe aparecer en las pantallas,
qué reglas de calculo aplicar, los campos de los informes, etc.; cada empresa, de
acuerdo con sus necesidades, ha de hacer una eleccién entre estas opciones si-
guiendo un cierto orden, que se acostumbra a llamar guia de parametrizacion.
Para ello va cumplimentando una serie de campos, parametros, que el sistema
le va pidiendo.

Normalmente, empezariamos por los pardmetros més generales que se aplican a
todos los modulos del sistema, como podria ser el lenguaje o la moneda de refe-
rencia; a continuacion se definiria la estructura organizativa: grupo empresarial,
sociedades dependientes, lineas de negocio, etc.; luego vendrian los parametros
correspondientes a cada modulo, por ejemplo, en el caso de la contabilidad serian
pardmetros del tipo longitud de la cuenta, namero de periodos contables, instru-
mentos de cobro y pago que usaremos...; en un moédulo de aprovisionamientos
podria ser la definicion del c6digo de materiales, las distintas descripciones que
querriamos usar, los distintos modos de célculo de pedido que deseariamos habi-
litar y asi sucesivamente médulo a médulo.

Al ser un sistema integrado, hay parametros de un médulo que lo relacionan con
otros; por ejemplo, asociado a un material podriamos tener la cuenta contable
en la que queremos que se reflejen sus movimientos de existencias, por lo que la
coordinacién entre modulos es fundamental. Para facilitarla, en proyectos com-
plejos hay un miembro del equipo de proyecto que se ocupa de la integracion; en
el disefio inicial del sistema objetivo es muy importante reflejar bien estas cone-
xiones entre médulos. Por ello, como es habitual tener una organizacién del pro-
yecto por areas funcionales o médulos, se tienen que realizar bastantes reuniones
conjuntas para poder compartir una vision completa del sistema y que aproveche
las ventajas de disponer de un sistema integrado.

Otro aspecto importante a destacar, como se observa en los ejemplos menciona-
dos, es que los parametros mayoritariamente corresponden a decisiones funcio-
nales y no informaticas, y por tanto las decisiones tienen que tomarlas usuarios
que conozcan muy bien los procesos y la situacién objetivo que se quiere alcan-
zar. En este sentido, se acostumbra a nombrar un "usuario clave" por area, que
seria el que tomaria las decisiones criticas en el caso de que la eleccién entre las
opciones que ofrece el sistema no fuera inmediata.

En una situacién ideal, cambiando los pardmetros se podria ir adaptando el sis-
tema a la evolucion de la empresa, pero en la realidad esto no es tan facil por la
relacién que hay entre unos parametros y otros, lo que hace que al final todo esté
interrelacionado y no sea facil de mover, salvo lo que sean funciones indepen-
dientes como cambiar un informe o una pantalla o usar una forma determinada
de calcular los pedidos.

Precisamente por esta complejidad es importante que la guia de parametrizacion
esté bien documentada y actualizada; algunos sistemas generan de forma auto-
matica esta documentacion.
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Por estas razones, Davenport (2000, pag. 159) habla de la "naturaleza vital" de la
parametrizacion: "La configuracion es el proceso mediante el cual se definen los
detalles del sistema a fin de ajustarlos al sistema y viceversa". El sistema son los

detalles, cuestan mucho esfuerzo y perduran mucho tiempo.

En las iméagenes siguientes se muestran algunas pantallas de un sistema sectorial,
la "estacion clinica de trabajo" (o sea, el puesto de trabajo de un médico de hos-

pital), basado en la aplicacién sectorial sanitaria de SAP R/3.

Figura 5

Departamental de Farmacia
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Comparativas de laboratorio

Departamentales de Laboratorio

Y a continuacién, un ejemplo de la "historia clinica individual" o, mas bien, un
resumen de los episodios de atenciéon de un paciente de un proveedor sanitario
(cortesia del Institut Catala de la Salut, Barcelona).
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5.6. Construccion del sistema

Tras la prueba del prototipo ya podemos disefiar en detalle y construir los
desarrollos a medida, alimentar todas las estructuras de datos, construir las
interfases, la conversion de datos, desplegar definitivamente la infraestructura
tecnoldgica, desarrollar la formacion y planificar pruebas finales y planes de
contingencia.

Por tanto, las actividades son:

e Disefio detallado, programacion y prueba de desarrollos a medida. Nota

e Disefio detallado, programacion y prueba de interfases.
jAtencién! A veces la conver-
sién de datos, por su impor-

* Desarrollo y prueba de programas de conversion. tancia, se tiene que considerar
un prOyeCtO €en sl mismo.

e Plan de conversion de datos.

e Desarrollo de los contenidos de formaciéon.

e Definicion y desarrollo de autorizaciones y perfiles de seguridad.

e Plan de pruebas finales (rendimiento del sistema, integracion, interfases,
conversion).

e Plan de pruebas de usuario final o, atn mejor, pruebas de la disponibilidad
operativa, es decir, el funcionamiento real del sistema en un entorno lo
mas parecido posible al de produccion.

¢ Formacion de formadores y de usuarios.

e Plan de contingencia por si hay problemas en el arranque.

e Desarrollo del plan de soporte al arranque.

En el estudio mencionado de Esteves y Pastor (2004), los factores mas impor-
tantes en esta fase del trabajo son las siguientes:

e Infraestructura e interfaces adecuadas
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e Elrol del jefe de proyecto

e Disponer de un plan de pruebas formalizado
e Uso adecuado de los consultores

e Anticipacién de problemas inesperados

e Involucracion de los usuarios

La gestion de proyecto en el dia a dia

En realidad, la practica de las fases de ejecucion tiene que ver solo relativamente con
la teoria. En los proyectos de cierta dimension, pueden estar asignados uno o mas
jefes de proyecto responsables de la evolucién del trabajo.

El dia a dia del trabajo del jefe de proyecto es anticipar, identificar y resolver proble-
mas Yy, sobre todo, estar atento a la gestién de los cambios, los riesgos y la relacion
con los interesados.

Debe entrevistarse, formal o informalmente, con los miembros del equipo de trabajo
y las personas clave del cliente.

Finalmente, tiene que preparar los informes y presentaciones de seguimiento. Pero
este trabajo de control y seguimiento no es mas importante ni sustituye a la tarea
principal: gestionar, gestionar y gestionar.

Dice Richard Newton (2006), autor britdnico de varios libros de gestion de proyectos:
"El jefe de proyecto deberia empezar el dia pensando:

e ;Queé cosas estan causando en este momento mayores dificultades en el proyecto?
e ;Qué cosas es mas probable que las causen en el futuro?

e ;Sobre qué cosas podemos influir y son de nuestra responsabilidad?

e ;Cual es la mas importante que tengo que hacer hoy?".

Por nuestra parte, afiadiriamos que debe pensar también sobre en qué cosas puede
influir el cliente para mitigar o resolver las dificultades actuales y futuras, y programar
la manera de influir para que el cliente haga también lo que tiene que hacer.
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6. Fase 4. Puesta en marcha

Gestion del cambio

. ., o Puesta en
Adopcion >> Seleccion >> Implantacion marcha

Gestion del proyecto

La puesta en marcha es el proceso o conjunto de procesos que permiten el
traslado del producto obtenido a la operacién ordinaria de la empresa en la
que tiene que funcionar. Este traslado tiene al menos dos componentes:

e El uso del sistema por los usuarios de diferente perfil para los cuales se
disefio.
e La explotacion y el mantenimiento técnico ordinario por parte de los ser-

vicios de informatica de la empresa.

A su vez, la puesta en marcha se compone de un primer momento de "arran- Nota

que" y una fase siguiente de "estabilizacién", correccién de errores e inciden-
Coémo hemos mencionado,

cias. las metodologias originales de
SAP, por ejemplo, distinguen
entre una fase de "preparacion
El hecho de que esta fase sea mas facil o no, como es légico, depende de la final', que incluye la migracién
. . . de datos y las pruebas de fun-
rigurosidad con que hayamos llevado a cabo todas las fases anteriores y de un cionamiento en preproduc-

cién, y la fase propia de go live,
puesta en marcha o arranque,
comunicar adecuadamente. con la subida a produccion y
las pruebas de funcionamiento
en operacion.

correcto proceso de planificacion. El arranque se debe planificar, gestionar y

Pero incluso haciéndolo todo escrupulosamente, si se trata de un proyecto
con un alcance amplio y un gran numero de usuarios es normal que aparez-
can problemas. No nos olvidemos de que, en general, estaremos cambiando
la forma de trabajar; por tanto, las dudas puede que no sean solo sobre el uso
del sistema, sino que también lo pueden ser de procedimiento, de exactitud
de datos, de interpretacién de resultados, de rendimiento del sistema o sim-
plemente de claves de acceso y perfiles de autorizaciones de algunos usuarios
relacionados con su nuevo "contenido de puesto de trabajo".

En el estudio mencionado de Esteves y Pastor (2004), los factores de éxito en
estas etapas finales (recordamos que segin ASAP, esto incluye la preparacién
y el go live, propiamente), serian las siguientes:
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e El papel del jefe de proyecto

e La comunicacion efectiva

e La anticipacion preventiva de problemas
e El apoyo continuado de la alta direccion

Para gestionar bien el arranque es conveniente centrarse en tres aspec-
tos, desde el punto de vista de los usuarios:

¢ Un buen soporte a usuarios, cercano, a ser posible de personas del
mismo departamento, con criterios claros de "escalado" de las inci-

dencias.

e Un procedimiento 4gil de resolucién de incidencias y seguimiento

de las mismas.

e Un procedimiento de monitorizacién del arranque y de gestion de
la comunicacion de los éxitos y problemas para objetivar los avances

y evitar que se magnifiquen los problemas.

Una vez ha transcurrido un plazo razonable desde el arranque y se han resuelto
las incidencias, es interesante hacer encuestas para conocer el uso del sistema
que se esta haciendo y planificar acciones de formaciéon de refuerzo, con el
objetivo de poder acabar obteniendo todos los beneficios previstos. Igualmen-
te, en esta fase se acabara de poner en funcionamiento aquella funcionalidad
que no era critica para el arranque, generalmente listados o consultas, y que

se haya podido planificar para el final del proyecto.

e Desde el punto de vista técnico, el proyecto "acaba" cuando la organiza-
cion de IT del cliente ha asumido la explotacién, el mantenimiento ordi-

nario y la resolucién de incidencias.

¢ Desde el punto de vista administrativo, el proyecto acaba con la entrega
de la documentacion al cliente y la firma de las actas de aceptacion.

¢ Desde el punto de vista de negocio, Esteves y Pastor aconsejan la realiza-
cién de una auditoria de "postimplantacién", para documentar lecciones
aprendidas y establecer correcciones o gaps pendientes de ejecutar. En un
sentido parecido, recientemente se defiende la importancia de medir las
mejoras de tipo operativo o estratégico que el SIE deberia haber incluido
para redefinir o mejorar, en su caso, la estrategia de sistemas de informa-

cién de empresa de una organizacién (Gartner, 2011).
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7. Gestion del cambio

Gestion del cambio

. L. 04 Puesta en
Adopcion >> Seleccion >> Implantamor>> T >

Gestion del proyecto

A lo largo de los distintos apartados se ha comentado que, habitualmente, Ejemplo

la implantacion de una solucion estandar, por ejemplo un ERP, comporta un

. . Por ejemplo, interactuar con
cambio en la forma en que las personas desarrollan sus tareas. Este cambio unas pantallas distintas, con
diferentes criterios de navega-
cién o busqueda o registro de
traba]'o, los datos.

puede ser solo en las formas, o que afecten a los procesos y a las practicas de

Ejemplo

Que se dejen de hacer ciertas tareas porque se han automatizado, que se incorporen nue-
vos pasos y nueva informacioén y que se puedan delegar decisiones a niveles inferiores
de la organizacion, ya que se dispone de la informacién para poder tomarlas con cono-
cimiento de causa, o que la persona o su puesto de trabajo cambie y se enriquezca con
nuevas funciones.

La aproximacion clasica ante la adopcién de nueva tecnologia ha sido invertir
en la documentacién y en la formacion de usuarios. Pero, cuando se producen
cambios profundos (que pueden afectar a la organizacion, los procesos de tra-
bajo y los recursos humanos), esto no es suficiente. No todo el mundo esta a
favor del cambio o lo vive de la misma manera. Las reacciones ante el cambio
de aquellos que van a perder algo con él y las incertidumbres que provoca el
hecho de tener que cambiar la forma habitual de trabajo aconsejan poner en
marcha acciones para facilitar la adopcién de la nueva solucién y minimizar
las resistencias.
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7.1. Un modelo de gestion del cambio

Llamamos gestion del cambio al conjunto de acciones que tiene que
poner en marcha el cliente, con ayuda del implantador, para asegurar

que se cumplen los resultados del proyecto.

Estas acciones normalmente son de tipo organizativo, de procesos de
trabajo, del contenido, reasignacion o cantidad de los puestos de traba-
jo, retributivas y de incentivos (podriamos llamarlas acciones hard o de
estructura) y otras relacionadas con las habilidades (liderazgo, trabajo
en equipo, motivacion), la comunicacion y la formacion (las que po-

driamos llamar soft).

Un modelo integrado de gestion del cambio que incluye los dos tipos de es-
trategias se muestra en la figura siguiente:

Figura 7. Modelo de gestién del cambio

Liderazgo

Organizacién

Gestion “ -
del cambio omunicacion
Sistemas Procesos
de RR.HH de gestion
.l Gestion de
Formacion implicados

Fuente: J. R. Rodriguez; I. Lamarca; |. Garcia Minués

Aunque aqui nos referiremos a la segunda clase (las de tipo soft), en particular
las de comunicacién y formacién, donde la intervencién del equipo de pro-
yecto es mayor, no debe olvidarse en ningin momento que, en la mayoria de
los casos, el cliente debera tomar decisiones comprometidas "de estructura" sin
las cuales las acciones puramente soft pueden ser incluso contraproducentes.
Veamoslo en el ejemplo siguiente:
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Las dimensiones "hard" de la gestion del cambio. Un ejemplo

Si creamos un canal de atencién al publico por Internet, lo mas probable es que a
medio plazo se modifique nuestra carga de trabajo de atencion presencial o telefénica
(disminuyendo o, curiosamente, a veces aumentando) y, por tanto, la estructura de
personal y su cualificacion.

Necesitaremos crear de nuevo o contratar externamente un nuevo servicio de front-
office (por ejemplo, para contestar consultas o incidencias por Internet), que puede
funcionar por separado o integrado con nuestro back-office (las diferentes oficinas o
funciones administrativas tradicionales).

Esto precisard de una buena y nueva definiciéon de los circuitos administrativos, el
poder de resolucién de cada nivel de la estructura y, por lo tanto, su dimension,
capacidad y formacién necesaria.

Internet representa un servicio permanente y ubicuo, ahora ademas con los nuevos
terminales telefénicos. Por lo tanto, quiza esto nos obligue a reestructurar los horarios
y turnos del personal.

Todo ello produciréd incertidumbres y resistencias en nuestra organizacion clasica, los
gerentes funcionales y los propios trabajadores. Podemos identificar mejor sus intere-
ses y disposicion para el cambio, establecer estrategias de comunicacién y formacion,
alianzas y otras intervenciones "politicas". Pero no conseguiremos el resultado del
proyecto si no manejamos a la vez las estrategias hard y las estrategias soft.

Basado en J. R. Rodriguez; J. Garcia Minués; I. Lamarca (2007). Gestion de proyectos
informdticos: métodos, herramientas y casos (cap. IV.7). Barcelona: Editorial UOC.

Un proceso de gestion del cambio pasa por las siguientes etapas:

1) Analisis de implicados, donde establecemos el nivel de influencia de las
diferentes partes de la organizacién que afectan o son afectadas por el pro-
yecto y su posicionamiento o predisposiciéon hacia los cambios derivados del

proyecto.

2) Comprension de los intereses y resistencias. La resistencia al cambio es
normal. Se trata de entender las causas de la resistencia y los intereses de cada
una de las partes.

3) Estrategias de intervencion sobre la estructura de la empresa: organiza-
cion (jerarquica, funcional, geografica, por negocios, etc.), procesos y practicas
de trabajo y circuitos administrativos, definicién y asignacién de puestos de
trabajo, cantidad de recursos, retribuciones e incentivos.

4) Estrategias de intervencion sobre el proyecto de implantacion del SIE:
nivel de centralizaciéon y autonomia en las definiciones de los procesos, nivel
de reingenieria, adhesion al estindar o desarrollos a medida, peticién y gestion
de cambios, organizacion (6rganos colegiados e individuales) y procesos de
toma de decisiones, estilo de direccién del proyecto, rol de los consultores.

5) Estrategias de intervencion sobre la comunicacién y la formacién.
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Debido a la extensién del modulo y la complejidad de abordar todos los temas
involucrados, aqui trataremos aquellos aspectos sobre los que es habitual que
el equipo de proyecto tenga una intervenciéon mayor.

7.2. Analisis de implicados

En su articulo "La eleccion de estrategias para el cambio", John P. Kotter y Leo-
nard A. Schlesinger analizan los origenes de la resistencia al cambio y las po-
sibles estrategias para minimizarlas. Segtn ellos, para hacer una buena gestién
del cambio lo primero es identificar a todos aquellos que se pueden ver afec-
tados por el cambio y a todos aquellos que pueden influir en el mismo, que

no siempre coinciden cien por cien.

e Losafectados por el cambio son las personas del departamento de sistemas
y los usuarios del nuevo sistema, y entre los distintos miembros de estos
dos colectivos no les afectara a todos por igual ni todos tendran la misma
percepcion. También pueden estar o sentirse afectados colectivos de fuera

de la empresa, como son los clientes o proveedores.

¢ Los que pueden influir en el cambio normalmente son los directivos de
los departamentos afectados por el mismo, pero dado que en una empresa
existe una red de relaciones podemos encontrar personas que, aunque no
tienen que ver directamente con el cambio, si nos pueden ayudar a con-
vencer a otros, o al revés, personas que a pesar de que el proyecto no les
afecte —aunque solo sea para que otro "no triunfe"- hardn lo posible para
que el proyecto fracase.

A quién afecta el cambio. Un ejemplo

Para ilustrar con un ejemplo sencillo lo que es el analisis de implicados, imaginemos
que estamos en una empresa que trabaja bajo pedido y que el proceso que sigue
para poder dar un precio a un cliente empieza en que los comerciales recogen una
informacion del tipo de producto que quiere, después comunican esta informacién a
la oficina técnica, que tiene las listas de materiales, los precios de los mismos y conoce
las distintas operaciones que hay que seguir para fabricar el producto y, utilizando una
hoja de célculo, calcula un coste que le pasa al director financiero, quien, aplicando
un margen, le asigna un precio de venta y lo comunica por correo electrénico al
comercial para que presente la oferta al cliente.

Resulta que el director general considera que es fundamental ganar agilidad y ha
pedido que se implante un nuevo sistema ERP que permita integrar los flujos de
informacion de los distintos departamentos y automatice algunos calculos; como
resultado de ello, los vendedores dispondran de una aplicacién en la que, entrando
ciertas caracteristicas del producto y del cliente, la aplicacion ya les confeccionaré el
presupuesto y les sugerird un precio.

La posible reaccién ante este cambio puede ser:

e Comerciales: tendremos algunos que estardn entusiasmados con el nuevo siste-
ma porque les da mayor autonomia y les permite responder mas rapido a los
clientes, pero en cambio puede ser que haya otros a los que les dé miedo el ma-
nejo correcto de la aplicacion o tengan dudas de si la aplicacion funcionara bien
y que, por tanto, al final puedan acabar dando un precio erréneo que tenga con-
secuencias negativas para ellos.



CC-BY-NC-ND ¢ PID_00174747 51

Implantacion de sistemas de informacién de empresas

Oficina técnica: de entrada, las personas que se dedican a calcular los costes
pensaran que se van a quedar sin trabajo, otros creeran que los comerciales no van
a ser capaces de operar bien la aplicacion y, por Gltimo, puede haber alguno que
vea positivo el cambio y piense que estas tareas eran muy repetitivas y que ahora
tendran mas tiempo para mejorar los procesos, que es lo realmente importante
de la oficina técnica.

Direccidn financiera: pueden tener una reaccion en el sentido de desconfianza
en que el nuevo sistema sea fiable y piense que ellos deberian seguir siendo los que
repasen los calculos y asignen precios. Claramente, el director financiero puede
pensar que con este nuevo sistema €l pierde informacién y poder en la empresa.

Direccidn general: es el impulsor del cambio y, por tanto, lo apoya.

Direccién de sistemas: el director de sistemas puede ser partidario de la mejora
de los procesos y ver el proyecto como una oportunidad para aportar valor al
conjunto de la empresa; en cambio, en su departamento los informéticos que
crearon la aplicaciéon a medida que se usa actualmente pensaran que pierden
relevancia y, ademads, van a tener que hacer un esfuerzo por aprender el nuevo
sistema.

El anélisis de posicionamiento de los implicados se recoge en una matriz en que se
identifica, por un lado, su nivel de influencia en la organizacién o el proyecto, y en
el segundo eje su propension (positiva, indiferente o negativa al cambio).

Figura 8. Mapa de implicados

+

Influencia

D. General
D. Financiera D. Comercial
D. Informatica D. Oficina
técnica
- Impacto *

Los colores indican si estan a favor o en contra del cambio

Con este ejemplo tan sencillo ya vemos el impacto en una empresa que pue-

de tener la introduccién de un sistema integrado y la importancia de conocer

quiénes estan afectados, su posicién respecto al cambio y su poder de influen-

cia para hacer que sea un éxito o un fracaso. La gestiéon del cambio consisti-

ra en hacer toda una serie de acciones a lo largo del proyecto que permita

"neutralizar" a los que se oponen al cambio y, apoydndonos en los que estan

a favor, mover a la mayoria indecisa a una posiciéon de apoyo al proyecto y

adopcién del nuevo sistema.
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7.3. Causas de las resistencias al cambio

Las resistencias al cambio tienen su origen en:

e Defensa de los propios intereses porque se siente que se va a perder algo
con el proyecto. Es el caso de las personas de la oficina técnica que tienen
miedo de quedarse sin trabajo o del director financiero que piensa que
perdera relevancia en la empresa. Para minimizar esta resistencia hay que
escuchar a los colectivos afectados —para entender sus argumentos-y, en el
caso que sea posible, tranquilizarlos ddndoles una solucién. Normalmente

se usan "herramientas politicas" (ved el cuadro anexo).

e Falta de comprension o confianza. Muchas veces la resistencia es por
desconocimiento, por no entender por qué hace falta el proyecto, por no
conocer la nueva aplicacion y desconfiar de su funcionamiento. Para solu-
cionar este aspecto es fundamental un buen plan de comunicacion (en el
cuadro anexo se explica qué debe cumplir). Ademas, para ganar confian-
za es fundamental acercarse progresivamente al sistema, poder probarlo y
plantear dudas, entender como encajan los procesos con la organizacién y
el nuevo sistema —de ahi la importancia del prototipo que hemos comen-
tado anteriormente- y sobre todo desarrollar un plan de formacién com-

pleto, cuyas caracteristicas comentamos mds adelante.

e Percepcidn distinta del cambio. Por un mal diagnostico puede haber per-
sonas de la organizacién que piensen que el proyecto no es una buena de-
cisién; en el ejemplo anterior serian las personas del departamento finan-
ciero que creen que es muy arriesgado que no sean ellos los que finalmente
den los precios. Para minimizar esta resistencia, de nuevo es fundamental
un buen plan de comunicacién y formacién, todo ello hecho de forma
bidireccional, es decir, pudiendo plantear dudas de una forma abierta y
respondiéndolas con honradez desde el proyecto.

e Escasa tolerancia al cambio. Esto ocurre por miedo a ser capaz de desem-
pefiar correctamente el trabajo con el nuevo sistema. Se soluciona con co-
municacion, formacién y un buen soporte al arranque del sistema. El he-
cho de utilizar formadores del propio departamento que asuman un rol de
"entrenador" o coach da muy buenos resultados.

¢ Influencia del entorno. Como hemos dicho, normalmente la mayoria de Ejemplo

afectados reacciona ante el cambio de una forma pasiva, esperando acon-
.. . . L. El cierre de fases, como es

tecimientos; por tanto, son influenciables por aquellos que son mas cini- la prueba del prototipo, los

arranques parciales en un pro-

cos, escépticos o simplemente estan en contra del cambio porque tienen e P
yecto largo o una planificacién

algo que perder; para contrarrestar esta corriente opositora, es muy impor- detallada y completa de la for-
P . macién, son buenos ejemplos
tante obtener éxitos a lo largo del proyecto que permitan demostrar que para dar sensacién de avance.

el proyecto es necesario, avanza y esta bien gestionado.
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7.4. Buenas practicas de intervencion sobre la comunicacion

En tabla siguiente mostramos un "catalogo" general de estrategias de interven-
cion generales, centrandonos seguidamente en la comunicacion.

Tabla 6. Estrategias genéricas de intervencion y gestion del cambio

Situaciones en + - Factor critico éxito
que se emplearia
Comunicacion |e Siempre e Ayuda a persuadir e Siestdvaciapuedeser|® Honradez
e Clarifica mala e Ritmo
e Neutraliza rumores e Medios variados
e Implicar organizacién
Formacion e Cambios en procesosy|® Se percibe como inver-|® Lleva tiempo e Formacién a formadores
sistemas sién * Inversion parahacerlo{ ¢  Ejemplos, prototipos
e Estilo direccién e Consigue "adeptos" "bien" e Profesionalidad
e Tangible
Apoyo, coaching | Problemas capacita-|® Tangible e Caroy lento e Profesionalidad
cién e Alineamiento * No cumplir expectati-| ¢ Evaluacion de lademanda
e Cambia comportamien- vas e Cercania
tos
Prototi- e Cambios en procesosy|® Reduce riesgos * Inversién * Encontrar equilibrio en-
pos, pilotos sistemas e Elimina resistencias "ra-|® No bien hecho puede tre inversion/efecto de-
e Falta de "credibilidad" cionales" "matar" la iniciativa mostracién
e Cambios arriesgados | Clarifica oposiciones "ra- e Participacién amplia
cionales" e Asegurar el tiro
e Centrar expectativas e Escuchar resultados prue-
e Apoya formacién o co- ba
municacién

Fuente: José M.? Joana; Rafael Gracia; Josep Bolart; Ana Lucia Garcia (2011). Gestion con éxito de grandes proyectos de transformacion, el caso del ICS. Barcelona: Editorial Profit.

La comunicacion es critica en el contenido, el formato, la oportunidad o, dicho
en términos clasicos, en el emisor, el receptor, el medio que se utiliza y el

conjunto de ruidos que se generan en medio del proceso.

La comunicacién sirve para mitigar las expectativas e incertidumbres de la Ejemplo

organizacién con relacién al cambio. Tan malo es comunicar mucho como
. . Es bueno, por ejemplo, mos-
hacerlo poco, y siempre es mejor hacerlo sobre hechos que sobre promesas. trar mediante los propios resul-
tados del proyecto (por ejem-
plo, prototipos) los beneficios
La tabla siguiente muestra un conjunto de buenas practicas de gestiéon del del nuevo sistema.

cambio en materia de comunicacion, extraidas como lecciones de la implan-
tacion de un gran ERP en un grupo de servicios sanitarios pablicos.
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Tabla 7. Principios y buenas préacticas en politicas de comunicacién

Comunicar vision y
proceso de cambio

Comunicar con honradez

Construir un plan de comunicacion

El porqué del cambio.
Los objetivos que se quieren conseguir
Los beneficios para la institucién y para

Diciendo la verdad acerca de los riesgos
y cambios
Resaltando los aspectos de coherencia y

las personas que forman parte de ella
El proceso que seguira el proyecto

Lo que se espera de cada uno y c6mo se| ®
les apoyara

Los éxitos y cumplimientos de metas

alineamiento con el programa de trans-| ®
formacion y la estrategia
Construyendo el futuro sin ser destructi- | ®
vo con el pasado, ya que nos dirigimos a
personas que han formado parte de esa| ®
historia y queremos que ahora nos apo-
yen

Teniendo en cuenta todos los medios de
comunicacién disponibles

Asignando responsabilidades

Creando mecanismos para poder medir
la recepcién de los mensajes

Creando foros que permitan escuchar a
los receptores

Segmentando los mensajes segln desti-
natarios

Herramientas politicas de gestion del cambio

Segun Jack Pinto (1999), que es todavia el gran autor clasico sobre la influencia del
factor humano en la implantacién de sistemas de informacién, la "politica" es un
factor inherente a cualquier cambio y, por tanto, a casi cualquier proyecto de sistemas
de informacién. Lo es en el caso de los sistemas de informacién de empresa, donde
frecuentemente los equilibrios de poder, la influencia, la asignacién de funciones y
la autonomia de gestion de las partes pueden ponerse en entredicho.

De hecho, como hemos visto en algunos ejemplos, el origen de muchos proyectos
de ERP es de tipo estratégico, organizativo o politico (reorganizaciones de empresas,
fusiones y adquisiciones, centralizacion de determinados servicios comunes, etc.).

Los miembros del equipo de trabajo y, particularmente, el jefe de proyecto tienen que
ser capaces de identificar estos elementos desde el principio y, en colaboracién con
el cliente, desplegar sin miedo un conjunto variado de estrategias de intervencion.
En el cuadro siguiente se muestra un ejemplo de esta clase de estrategias "politicas",
basadas en el mismo ejemplo anterior.

Tabla 8

Fuente: José M.? Joana; Rafael Gracia; Josep Bolart; Ana Lucia Garcia (2011). Gestion con éxito de grandes proyectos de transformacion, el caso del ICS. Barcelona: Editorial Profit.

que se emplearia

Situaciones en + -

Factor critico éxito

Promotores no tienen|e

Honradez

Participacion |

toda la informacién y
otros tienen gran poder
resistencia

Hace que la gente haga|e®

suyo el cambio
Obtienes informacion

Hace falta tiempo y pa-|®

ciencia

Seleccién equipos
Minusvalorar resisten-
cias

Negociacion

Algin individuo tiene
mucho poder y puede
hacer fracasar el cambio

Reduces resistencias facil-
mente

Peligro de chantaje
Puede ser caro

Con quién y cuando
usarlo

Coopcion y
manipulacion

Alternativas si otros mé-
todos no funcionan
La coopcién es fair

Barato

Perder confianza
Persona cooptada jue-
gue en contra

No abusar de este mé-
todo

Coercion

El promotor tiene poder
No puedes perder tiem-

po

Ejemplarizante
Rapido

Puedes dejar a la gente
resentida

Puedes perder informa-
cién

Si se tiene que utilizar
no alargar el proceso

7.5. El plan de formacion

Un buen plan de formacién tiene que cubrir los siguientes objetivos:
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e Conseguir que todos los usuarios tengan una visién completa del nuevo
entorno y, por tanto, que entiendan los objetivos del proyecto y la nueva
forma de trabajar, es decir, organizacion, procesos y sistema. La formacién
tiene que centrarse en las necesidades del usuario en su puesto de trabajo,
no en la explicacién simple de lo que hace la herramienta informaética.

e Desarrollar las habilidades y los conocimientos para un buen uso del sis-
tema, o sea, que sepan operar las pantallas, entiendan el significado de los
campos, etc.

e Crear una red de expertos generando "formadores internos", los cuales se-
ran el primer soporte en el momento del arranque y ayudardn a que el
sistema pueda evolucionar correctamente. También tienen un rol de "li-
deres de opinién" y son personas de referencia para facilitar la adopcion

del nuevo sistema.

e Utilizar el plan de formacién como canal de comunicacién para canalizar

dudas y sugerencias.

En el recuadro siguiente, mostramos algunas recomendaciones de como reali-

zar un buen plan de formacion:

Recomendaciones para un buen plan de formacion

e Sies un sistema muy amplio, por ejemplo, un ERP, desarrollar la formacién en
varios modulos segtn las distintas funciones y nivel de especializacién. Por ejem-
plo, contabilidad general, costes, contabilidad avanzada, construccién de infor-
mes, compras, etc. Esto seria "la oferta" de formacién.

e Identificar a todos los usuarios, el contenido de su puesto de trabajo en términos
funcionales y su ubicacién fisica, y "casar" las necesidades de su puesto de trabajo
con "la oferta" de formacioén. Para ello, se pueden confeccionar unas tablas/cues-
tionarios y enviarlos a los jefes de departamento para que clasifiquen a su perso-
nal, o que ellos mismos se apunten a la formacién que consideran necesaria.

e Identificar la infraestructura necesaria para la formacion: aulas, PC, cursos en
linea.

e Desarrollar el entorno de formacién del sistema; hay que intentar usar casos,
juegos de prueba y datos reales, de tal forma que se parezcan lo mas posible a
lo que es el entorno normal de trabajo. Para no distorsionar la construccién del
sistema, lo mejor es tener "una copia" del sistema especifico para la formacion.

e Asegurarse de que el sistema de formacion tiene un buen tiempo de respuesta,
no hay errores, etc. Si la formacion falla de forma importante, puede poner en
peligro el éxito del proyecto dada la desconfianza que tal cosa creara.

e Acercar la formacién lo maximo posible a la fecha de arranque, con lo que garan-
tizamos que los nuevos conceptos adquiridos estaran "frescos" para los usuarios.

e Crear juegos en linea que permitan la autoformacién o el repaso de conceptos.

e Establecer un buen sistema de evaluacion y feedback de la formacién para asegu-
rarnos que hay la asistencia necesaria y que se adquieren los conceptos.
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8. Gestion de proyecto

Gestion del cambio

. L. 04 Puesta en
Adopcion >> Seleccion >> Implantamor>> T

Gestion del proyecto

Una implantaciéon de un sistema de informacién de empresa es un proyecto.
También lo es el proceso de adopcion, la selecciéon del software, el arranque,
la migracién de datos... Esto no es trivial, no es una manera de hablar.

En palabras del PMBOK (2008), el estindar mas reconocido de la profesién
de gestionar proyectos: un proyecto es un esfuerzo temporal para crear un
producto, servicio o resultado que es tnico.

Estas caracteristicas (la temporalidad, la elaboracién progresiva y la creaciéon de
un producto Gnico) serian las caracteristicas intrinsecas del "modo" proyecto,
frente a las operaciones y procesos ordinarios de la empresa, lo que hacemos
cada dia.

Lo caracteristico de los proyectos TIC actuales y, particularmente, los sistemas Componentes técnicos

de informacién de empresa, es su caracter mixto, "mestizo", una mezcla de
Productos de hardware, soft-

componentes técnicos, componentes de negocio y una interaccion particular ware y comunicaciones

con la organizaciéon que hace que todo eso pase (lo que llamdbamos en el

apartado anterior la gestiéon del cambio) (Rodriguez y Mariné, 2010).
Componentes de negocio

Segun el planteamiento, que compartimos del PMBOK, cada fase o etapa de un Nuevas maneras de trabajar y
estructuras organizativas que
producen mejoras de la efi-

derarse en si misma un proyecto o subproyecto con unas reglas y procesos de ciencia y la competitividad.

proyecto de implantacién de ERP, como de otros productos TIC, puede consi-

trabajo que son comunes. También podemos decir que cualquier proyecto TIC
tiene las mismas reglas y habilidades (el mismo "método"), que debe comple-
mentarse en cada caso con las reglas o procesos mas especificos de cada tipo
de proyecto (en nuestro caso, las de implantaciéon de un ERP).
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Queremos decir que una cosa es un producto TIC y los métodos y pro-
cesos de creacion e implantacion de tal producto, y otra un proyecto
TIC, que incluye un conjunto de procesos comunes, mas amplio y com-
plementario a la entrega del producto y, por tanto, también un con-
junto de capacidades y habilidades que son diferentes. Un buen jefe de
produccion o un buen analista de SAP no es necesariamente un buen
jefe de proyecto.

En un proyecto se hacen mas cosas (gestionar personas, presupuestos, riesgos,
facturas, contratos, expectativas de los clientes, peticiones de cambio, trans-
formaciones de la organizacion...) y se hacen de otra manera (con otra clase
de procesos, documentos y técnicas). En otro lugar hemos dicho que se podria
decir que los ciclos de gestién del proyecto y creaciéon (o implantacién) de un
producto son como el "yin" y el "yang", o como dos caras de la misma moneda
(Rodriguez y Mariné, 2010, pag. 13-14).

Es interesante ver, de todas maneras, que esto resulta mas facil de comprender
para los profesionales acostumbrados a la implantacion de ERP o sistemas de
empresa en sentido genérico. El profesional implantador de sistemas de em-
presa, los miembros de los equipos, los clientes, entienden bien y pronto que
gestionar el proyecto es un elemento central y basico del proceso de implan-
tacion, aan mas que en los proyectos de desarrollo a medida, a causa del nivel
de complejidad y riesgo. Y es ya muy frecuente, a diferencia de otros proyectos
TIC, que se dedique un jefe de proyecto a tiempo completo para asegurar la
direccion, gestiéon y administraciéon de todos los componentes y dimensiones

de un trabajo de estas caracteristicas.

De hecho, muchas de las metodologias de implantacién de sistemas de em-
presa, como la que hemos presentado en los apartados anteriores, ya muestran
una cierta convergencia entre los procesos de gestion del proyecto de implan-
tacion y los procesos de gestion de cualquier proyecto TIC en general, inclu-
yendo la gestién del cambio.

Como el estudiante ya ha recibido o recibird una formacién mdas o menos ex-
tensa en las competencias de gestién de proyectos, dedicaremos este apartado
a hacer un recordatorio de los principios y procesos clave y, de alguna mane-
ra, conectarlos con los procesos que acabamos de ver de implantacién de SIE,
haciendo énfasis en aquellos aspectos que consideramos mas importantes en
los proyectos de esta naturaleza.

8.1. Procesos tipicos de la gestion de proyectos

Los procesos bésicos de la gestion de cualquier proyecto de cualquier tipo son
(figura 9):
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Figura 9. Ciclo de vida del proyecto

v

Seguimiento y
control

Iniciacion > PIanificacién> Ejecucion > Cierre >

I Realimentacion I:

1) Iniciacidén, cuando la direccién de la compafiia identifica de diferentes ma-
neras un problema o necesidad de su negocio, lo interpreta o conceptualiza
en forma de proyecto, encarga y analiza su viabilidad técnica y econémica y
los riesgos, y, si procede, lo aprueba.

Los productos de la fase de iniciaciéon son estudios de viabilidad, casos de ne-
gocio, pero el mas importante de todos es un documento que la literatura an-
glosajona llama project charter y que aqui se ha traducido por "acta de constitu-
cién", donde se aprueba el proyecto, se establece el alcance preliminar, el orga-
nigrama con los principales participantes y se realiza el analisis de interesados.

En la metodologia que hemos presentado en los apartados anteriores, esta fase
de iniciacion coincide con trabajos que se realizan en las fases de adopcion (la
decision de comprar un SIE, seleccion (la eleccién de una solucién concreta)
y, sobre todo, al comienzo de la implantacién, en el momento de definicion

del proyecto.

2) Planificacién, en la que se realiza la planificacién detallada del trabajo,
desde el punto de vista de los productos a obtener, las actividades a realizar
para su consecucion, los recursos técnicos y equipos humanos involucrados,

la duracién y el coste.

Lo que llamamos las lineas de base (baselines) de alcance, tiempo y coste son los
elementos basicos del plan, contra los cuales iremos comparando el progreso
del proyecto durante su realizacidon. Estos tres elementos estdn intimamente
relacionados: una modificacién de cualquiera de ellos afecta a los demas. Y el
producto principal es el plan de proyecto.

En la metodologia que hemos presentado anteriormente, esta fase vendria a
coincidir con el lanzamiento de proyecto.

3) Ejecucion. La ejecuciéon consiste en la realizacion del trabajo en el dia a dia
conforme a los planes y la reaccion lo mas ordenada posible a los cambios e
incidentes que surgen a lo largo del trabajo. La ejecucién incluye el aviso y la
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peticion de cambios e incidencias y su resolucién, asi como la replanificacion
del proyecto en funcién de las modificaciones (de alcance, tiempo y recursos)
que se van produciendo y aprobando.

En las metodologias de implantacién de un SIE que hemos mostrado mas arri-
ba, en esta fase estaria propiamente el analisis, la construccién e incluso el
arranque.

Proyectos TIC

El ciclo de gestion del proyecto comparado con el ciclo de gestion de un

SIE Un desarrollo a medida, la im-

plantacién de un ERP, la ins-
En el enfoque tedrico mas estricto de la disciplina de gestién de proyectos, cualquier talaciéon de una red wi-fi, la
proyecto TIC de cualquier naturaleza en realidad tiene sus reglas y procesos especifi- construccién y publicacion de
cos de trabajo, que estarian dentro de la fase de ejecucién, todos ellos juntos. una web.

Dicho de otra manera, toda la metodologia de implantacién que hemos mostrado
en los apartados anteriores seria en la realidad la ejecuciéon de un proyecto de im-
plantacién de un SIE, que deberia estar precedido, acompafiado y enmarcado en la
metodologia de gestion de proyectos en general.

La confusion entre lo uno y lo otro es bastante comun, y la coincidencia de la termi-
nologia en muchos casos contribuye a ello.

La distincién puede parecer un poco académica, aunque tiene consecuencias practi-
cas cuyo analisis estd fuera del alcance de esta introduccién. El estudiante encontrara
algunas reflexiones sobre todo esto en los materiales y la bibliografia de las asignatu-
ras de gestién de proyectos, en especial en el PMBOK (J. R. Rodriguez y P. Mariné,
2010, moédulo 1, pag. 25-27).

En todo caso, solo dar un vistazo a la coleccién de procesos, documentos y areas de
conocimiento que cubre la disciplina de gestién de proyectos (project management),
como hacemos a continuacién, da una muestra de que las metodologias al uso de
implantacién de ERP, como las de otros productos informaticos, estan por desgracia
aun bien lejos del nivel de formalizacién y rigor que serian deseables en proyectos en
muchas ocasiones de tal envergadura y complejidad. Aunque, probablemente en el
caso de los ERP y SIE, se reconoce mucho mas que en otros casos la importancia de
los procesos de gestion econémica, gestiéon de interesados, gestion de las personas,
comunicacion, satisfaccion del cliente, etc.

A cambio, las metodologias clésicas de gestion de proyectos no contemplan muy ex-
tensamente aspectos como la organizacion del proyecto, la gestion del cambio y, en
general, "todo lo que tiene que pasar en el cliente" para que el proyecto sea un éxito.
Y solo recientemente se estan incorporando aspectos relacionados con las habilida-
des del jefe de proyecto, la comunicacién o los aspectos politicos de la gestiéon de
proyectos complejos, como es la implantacién de un SIE.

A efectos précticos, al comenzar un proyecto de implantaciéon de ERP o de cualquier
otra cosa, es bueno comenzar estableciendo entre todos los participantes una meto-
dologia, un diccionario y una documentacion comtn. Normalmente, la mayoria de
los clientes y proveedores de un cierto tamarfio tienen una metodologia de base.

4) Seguimiento y control. Los procesos de seguimiento (monitorizacion) y
control (evaluacién y correccién), como muestra la figura, se pueden consi-
derar permanentes y paralelos durante todo el proyecto, aunque son especial-

mente pesados en la fase de ejecucion.

Todos los aspectos contenidos en el plan de proyecto se deben perseguir, eva-

luar y, si procede, reajustar.
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Los procesos mas criticos en esta fase son los de control de cambios (peticiones
o incidencias que afectan a la planificacién inicial) y los de gestiéon de riesgos.

5) Cierre. Esta etapa incluye todas las actividades necesarias para la finaliza-
cion del proyecto y la comprobacién del cumplimiento de las obligaciones
contenidas en el contrato (si lo hay) o en el acta de constitucion (project char-
ter).

Esta etapa incluye la aceptacion de los productos por parte del cliente y las
revisiones acordadas posteriores al cierre (por ejemplo, un determinado nivel
de mantenimiento durante un tiempo). Incluye también actividades internas
al equipo de trabajo como la documentacién de lecciones aprendidas y su
traspaso a una biblioteca de conocimiento.

El cierre no coincide con el arranque, la estabilizacion y el traspaso de los
productos al cliente, que serian propiamente actividades propiamente de la
ejecucion, concretamente de las etapas de puesta en marcha. Nuevamente,
diferenciar entre el cierre, desde el punto de vista de la gestion de proyectos, y
el cierre desde el punto de vista de la produccion de un entregable o la puesta

en marcha de un producto es el aspecto clave.

Seguidamente, se presenta un resumen de los procesos tipicos del ciclo de vida

de la gestion de proyectos TIC, a la luz de estas metodologias.

Tabla 9

Principales procesos del ciclo de vida de la gestion de un proyecto TIC

Procesos Denominaciones en inglés

1. Iniciacion

1.0. Estudio de viabilidad

1.1. Aprobacién (acta de constitucion)
1.2. Identificacion de interesados

1.3. Definicién inicial

1.4. Organigrama del proyecto

Business case

Develop project charter

Identify stakeholders

Preliminary project scope statement
Organization chart

2. Planificacion

2.0.
2.1.
2.2
2.3.
2.4.
2.5.
2.7.
2.8.

Enfoque y plan de gestién del proyecto
Alcance detallado

Actividades, recursos y tiempo

Costes y presupuestos

Plan de calidad

Plan de recursos humanos

Plan de comunicacién

Plan de gestién de riesgos

Project management plan

Project scope planning and definition
Activity and time planning

Project cost planning

Project quality planning

Human resource planning

Project communications planning
Risk management planning

2.9. Plan de administracién y compras Acquisitions and contracting
3. Ejecucion
3.0. Gestién de la ejecucién Manage project execution

3.1. Lanzamiento del proyecto Kick-off

3.2. Gestién de incidencias Issue management
3.3. Gestion de cambios Change management
3.4. Aseguramiento de la calidad Quality assurance

. Gestion de los recursos humanos

. Distribucién de la informacién

. Gestion de expectativas

. Gestién de compras y contratacién

Human resource management
Distribute information

Manage stakeholders expectations
Acquisitions management
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Principales procesos del ciclo de vida de la gestion de un proyecto TIC

Procesos Denominaciones en inglés
4. Seguimiento y control
4.0. Seguimiento y control del trabajo Monitor and control work
4.1. Control de cambios Integrated change control
4.2. Control del alcance Scope control
4.3. Control del calendario Schelude control
4.4. Control de costes Cost control
4.5. Control de la calidad Quality control
4.6. Informacién del progreso Performance reporting
4.7. Seguimiento y control de riesgos Risk monitoring and control
4.8. Administraciéon y gestion de compras Contract administration
5. Cierre
5.0. Cierre del proyecto Close project
5.1. Cierre del contrato Contract closing

8.2. Las areas de conocimiento

Ademas de una cierta codificacién de los procesos de gestién de proyectos y
una amplia coleccién de buenas practicas (good practices), extraidas del ejerci-
cio profesional de muchos jefes de proyecto de muchas disciplinas diferentes,
una aportacién muy interesante de la gestion de proyectos como materia in-
dependiente (y de su plasmacion en el PMBOK), es el concepto de areas de

conocimiento.

Las areas de conocimiento son los aspectos clave que deben manejarse en cual-

quier clase de proyecto para alcanzar los objetivos acordados con el cliente.

Podria decirse que cada area de conocimiento contiene una "caja de herra-
mientas" que el jefe de proyecto experimentado debe adaptar a cada situacién
y proyecto. Esta caja de herramientas son procesos, es decir, representan la
transformacion de unos inputs (normalmente activos de la organizacion o bien
resultados o entregables de un proceso anterior) en unos resultados (outputs)
o entregables (deliverables), por medio del empleo de un conjunto de técnicas

y herramientas.

De nuevo vale la pena recordar que estas dreas de conocimiento, sus procesos
y herramientas son independientes de las técnicas y procesos especificos de
cada metodologia de construcciéon o implantacién de un producto TIC. Por
ejemplo, el analisis de interesados o la distribucién de informacién entre los
miembros de un comité de direcciéon es un proceso genérico, comun a cual-
quier clase de proyecto. La parametrizacién de un proceso o la introduccién
de una tabla de cuentas en un mandante de SAP es un proceso especifico de
la metodologia de implantaciéon de un ERP.

Areas de conocimiento segiin el PMBOK

Sobre este punto, nada obvio de entender, de las diferencias entre la gestion de pro-
yectos como metodologia de propésito general y las metodologias propias de cada
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tipo de proyecto, en este caso la implantacién de un SIE, puede verse el recuadro "El
ciclo de gestion de proyecto comparado con el ciclo de gestién de un SIE".

Las areas de conocimiento segin el PMBOK son las siguientes:

1) La gestion de la integracién, que incluye el conjunto de funciones directivas y
de coordinacién que realiza el jefe de proyecto.

2) La gestion del alcance, es decir, de los objetivos, resultados y productos que estan
incluidos en el proyecto (y los que estan excluidos).

3) La gestion del tiempo, o sea, el calendario de realizacién del proyecto y entrega
de los diferentes productos y paquetes de trabajo.

4) La gestion de los costes, particularmente la dedicacién del equipo humano y los
costes de los equipamientos y otros materiales.

5) La gestion de la calidad, entendida como la conformidad del proyecto y los pro-
ductos con unas determinadas normas y estandares, asi como la calidad percibida,
es decir, la satisfaccion del cliente con el trabajo realizado. Muchas compaiiias de
servicios que implantan SIE tienen actualmente certificados algunos o muchos de sus
procesos de gestion con normas de gestion de la calidad.

6) La gestion de los recursos humanos, es decir, las politicas de seleccién, incorpo-
racion, formacién, desarrollo y evaluacion de las personas en el equipo de proyecto.

7) La gestion de la comunicacion, entendida como el conjunto de procesos de re-
cogida, generacién, almacenamiento y distribuciéon de informacién dentro del pro-
yecto y a los diferentes miembros partes interesadas.

8) La gestion de riesgos son los procesos necesarios para identificar aquellos acon-
tecimientos potenciales que pueden tener un impacto sobre el proyecto, anticipar
que ocurran, prever las consecuencias y establecer las acciones de correccion o miti-
gacién, en caso de ocurrencia.

9) La administracion y gestion de compras y contratos, o sea, todos los aspectos
econdémicos y legales de la relacion con los contratistas externos.

Como hemos avanzado ya, creemos que a estas areas que reconoce el PMBOK, deberian
afiadirse al menos dos dreas especificas de enorme importancia en la gestion de proyectos
TIC, y en particular de la implantacién de SIE:

1) La gestién del cambio, tal como la hemos descrito anteriormente, o sea, el conjunto
de procesos sobre la organizacién, procesos y personas (aspectos hard) y los aspectos de
comunicacion, formacién, motivacién y liderazgo (aspectos soft) que debe manejar el
cliente con la ayuda del implantador, para conseguir los resultados propuestos.

2) Y la organizacion, direccién y gobierno del proyecto, es decir, el establecimiento de
los 6rganos individuales y colegiados de gestion del proyecto y los roles y responsabili-
dades de todos, en los diferentes equipos de trabajo, internos y externos. A este ultimo
aspecto dedicaremos a continuacién algunas referencias.

Segun el PMBOK y otras metodologias basadas en este enfoque, a cada una de las areas
de conocimiento le corresponde un conjunto de procesos, de técnicas y entregables. Por
nuestra parte, en otra obra hemos hecho un resumen y clasificaciéon de los que consi-
deramos mds importantes en un proyecto TIC y (Rodriguez y Mariné, 2010, médulo 2,
apartados 2y 4).

Tabla 10. Correspondencia entre grupos de procesos y areas de conocimiento

Areas de co- Grupos de procesos de gestion de proyectos
nocimiento
Procesos de Procesos de Procesos de ejecucion | Procesos de segui- Procesos
iniciacion planificacion miento y control de cierre
Gestion de la Inte- | Desarrollar el acta Cerrar proyecto
gracion del proyec- | de constitucién o fase
to
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Areas de co-

Grupos de procesos de gestion de proyectos

nocimiento
Procesos de Procesos de Procesos de ejecucion | Procesos de segui- Procesos
iniciacion planificacion miento y control de cierre
Gestion del alcance Recopilar requisitos e Verificar el alcance
del proyecto Definir el alcance * Realizar el control
Crear la EDT del alcance
Gestion del tiempo Definir actividades * Realizar el control
del proyecto Secuenciar activida- del cronograma
des
Calcular los recursos
de las actividades
Calcular la duracién
de las actividades
Desarrollar el crono-
grama
Gestion del coste Calcular costes e Realizar el control
del proyecto Determinar el presu- del presupuesto
puesto
Gestion de la cali- Planificar la calidad |e Realizar el asegura-{® Realizar el control
dad miento de la calidad de calidad
Gestion de los RR. Desarrollar el plan|{e Incorporar el equipo
HH. de RR. HH. de proyecto
e Desarrollar el equipo
de proyecto
e Dirigir el equipo de
proyecto
Gestion de las co- | e Identificar in- Planificar las comu-|e Distribuir la informa-[® Informar del rendi-
municaciones teresados nicaciones cién miento
e Gestionar las expec-
tativas de los intere-
sados
Gestion de los ries- Planificar la gestion * Hacer seguimiento
gos de riesgos y controlar los ries-
Identificar los ries- gos
gos
Realizar el analisis
cualitativo de ries-
gos
Realizar el analisis
cuantitativo de ries-
gos
Planificar la respues-
ta a riesgos
Gestion de compras Planificar las com-|e Realizar compras y|[e Administrar com-|e Cerrar com-
y contratos pras y contratos contratos pras y contratos pras y con-
tratos

Con relacién a los proyectos de implantacion de sistemas de informacion de

empresa, llamamos la atencién sobre la importancia relativa de los siguientes

procesos:

e La apertura y cierre de cada fase, normalmente estructurada por modu-

los funcionales o grupos de procesos dentro de cada médulo. Es particular-
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mente importante obtener la aceptacion del cliente después de la presen-
tacion del prototipo y, de nuevo, en el momento de las pruebas de usuario.

e FEl control del alcance, tanto en el aspecto estratégico como el operativo.
Estratégicamente, el enfoque de implantacion debe clarificar desde el ini-
cio, por decirlo llanamente, si el SIE se adapta a la empresa o es la empresa
la que se adapta al SIE. De forma operativa, debe definirse inicialmente
y reconfirmarse en el prototipo el alcance de los procesos objetivo y si se-
ran objeto de configuracion dentro del estandar ofrecido por el fabricante
u objeto de un desarrollo a medida. El control firme de las peticiones de

cambio suele ser una clave del éxito.

¢ La planificaciéon y administracién de tiempos, costes y contratos, en
especial si interviene personal de diferentes empresas y del propio cliente.
La gestion de la dedicacion del cliente acostumbra a ser un problema.

¢ La calidad del producto, como el valor, se le supone. Curiosamente, la
mayoria de los fabricantes de SIE no suelen presentar prueba alguna de
que sus procesos de produccién de software pasen ningtn control de ca-
lidad ni auditoria externa. En cuanto al implantador, parece dar un plus
de confianza aquel implantador cuyas metodologias, procesos de trabajoy
documentacion estan acreditados. Este suele ser un valor mas reconocido

en la contratacién de los mantenimientos de las aplicaciones.

e FEldesarrollo, la motivacion y carrera de los equipos es muy importante.
Los proyectos de implantacion de SIE, en especial los sistemas integrados y
multiempresa, suelen ser procesos largos. La parametrizacion es un trabajo
bastante detallado y repetitivo que puede desmotivar a muchas personas.

¢ La comunicacion, formal e informal, y la gestion de las expectativas de
los clientes son procesos muy criticos, a los que nos hemos referido en un
apartado anterior.

e Los proyectos de implantaciéon de SIE, sobre todo de cierto tamario, estan
expuestos a riesgos de toda clase, que hemos introducido en un apartado

anterior.

e (Cada vez es mas importante en proyectos de cierta dimensién la interven-
cion especializada de abogados y contables para asegurar la defensa de las
partes en la contratacién y el seguimiento de los contratos.
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8.3. La organizacion del proyecto

Pero, probablemente, de todas estas, ninguna es mas importante que
la organizacién del proyecto. Entendemos aqui por organizacion la de-
finicién clara de los roles y las responsabilidades de todas las personas
que participan en el proyecto (usuarios, técnicos, implantadores, pro-
gramadores y analistas, contratistas y subcontratistas...) y las estructuras
de distribucion del trabajo y toma de decisiones.

8.3.1. Roles clave en el proyecto

Los tres roles mas importantes en cualquier implantacién de SIE son:

1) El patrocinador (o sponsor). Es la figura de la direccién que conoce los ob-
jetivos del proyecto y su impacto en el negocio. Es quien toma las decisiones
principales de alcance y de cambios y asegura la asignacién y dedicaciéon de re-
cursos. Deberia ser normalmente un directivo funcional responsable del mo6-
dulo que se implanta (el director comercial, si es un CRM,; el director financie-
ro, si es un ERP financiero, etc.).

2) El jefe de proyecto es la persona que tiene la responsabilidad maxima de
dirigir la ejecucion del proyecto y asegurar el cumplimiento de los objetivos.
Tiene la autoridad ordinaria sobre el equipo de trabajo. Debe ser una persona
designada por el patrocinador y puede tener un perfil funcional o técnico. Ac-
tualmente, es frecuente que este papel lo asuma personal de los departamentos
de informatica, con un buen conocimiento del area de negocio, pero con un
perfil técnico y conocimiento de la relaciéon con proveedores de servicios in-
formaticos. Normalmente, el proveedor externo aporta su propio jefe de pro-

yecto. Ambos deben trabajar juntos.

3) Los miembros de los equipos, formados normalmente por usuarios y per-
sonal de la empresa o empresas que facilita la implantaciéon (consultores de
parametrizacion, analistas y programadores de la parte de desarrollo e integra-
cion). Es frecuente establecer una figura o figuras de usuario clave o super-
usuario, con quien se disefian y corrigen los prototipos y se ajusta el producto
final. Frecuentemente también actia como formador y referencia para otros

usuarios.

La definicién de roles y responsabilidades se establece mediante una matriz,
en la que se establece para cada proceso o grupo de actividades:
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* Quién tiene la competencia para ejecutarla. RACE

* Quién tiene la facultad o autoridad sobre el proceso, aunque pueda ejecu-
El modelo mas sencillo de esta
tarlo otra persona. matriz se llama RACE (siglas de
e Quién debe ser consultado o debe participar en la decision. responsible, accountable, con-
sult, inform) y se puede con-

¢ Quién debe ser informado. sultar en Rodriguez y Mariné
(2010, péag. 19-23).

8.3.2. ()rganos colegiados

Los 6rganos de coordinacion, toma de decisiones y resolucion de conflictos
son muy importantes en los proyectos de implantacion de sistemas de empre-
sa. En estos 6rganos estan representados las partes interesadas (usuarios, téc-
nicos) y el personal clave de las empresas externas que participan.

Dependiendo de la amplitud del proyecto, hay tres clases de comités:

1) El comité de direccién, que preside el patrocinador y en el que participan
los miembros de primer nivel de la estructura de usuarios, técnicos y empresa
externa, y desde luego el jefe de proyecto. También suele participar el director
de sistemas de informacién. Puede tener un papel informativo y de formacién
de la opiniodn, al servicio del sponsor, que es quien toma las decisiones, aunque
es frecuente hallar comités y procesos mas "democréticos", donde las decisio-

nes se toman Ppor consenso.

2) Un comité operativo, en el que no suelen figurar los directivos. Esta presi-
dido por el jefe de proyecto y participan las personas que tienen las responsa-
bilidades en las diferentes partes del proyecto en el dia a dia. Prepara y revisa
la informacion y las decisiones que deben tomarse en el comité de direccion.

3) Un comité de usuarios, sobre todo en proyectos grandes, que representa
la voz del usuario intermedio y final, tanto en las decisiones de configuracién
mas importantes, los cambios sobre el estandar y las evoluciones o manteni-
mientos futuros, en especial los cambios de versiones. Tiene un rol de aseso-
ramiento a la direccién de informatica y al propio patrocinador del proyecto.

En el estudio de Esteves y Pastor (2004) sobre factores clave de éxito en la im-
plantacién de proyectos SAP, en la literatura de gestion de proyectos tecnolo-
gicos (Rodriguez y otros, 2010y 2011), en los estudios mas recientes de Gartner
(2011) y otras empresas de prospectiva, el resultado es siempre el mismo: las
razones de éxito de los proyectos de implantacion de sistemas de informacion
de empresa dependen en mayor medida de razones organizativas y de gestion
de las personas, que de la bondad tecnolégica del producto o de la sabiduria
técnica de los implantadores.
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Por ejemplo, en el articulo de Esteves y Pastor, los factores que mas con-
tribuyen al éxito fueron los siguientes:

e Elrol del gestor o jefe de proyecto, de forma muy destacada
e Laimplicacién y participacion de los usuarios

e La comunicacion hacia dentro y hacia fuera

e La planificacion formalizada

e El apoyo continuado de la direccién

e La gestion efectiva del cambio dentro de la organizacion

e El uso adecuado de los consultores
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Resumen

Los sistemas de informacion de empresa (SIE) son paquetes estaindar que cu-
bren, en principio, los procesos de trabajo mas habituales de cualquier em-
presa en casi cualquier sector industrial. Actualmente, los SIE han evolucio-
nado desde los ERP tradicionales, para cubrir otras funciones como la comer-
cial (CRM), las compras y la relaciéon con proveedores (SCM) y otros muchos
sistemas menores para la gestiéon del conocimiento (KM) o la inteligencia de

negocio (BI).

Los SIE han sido adoptados como su opcién estratégica principal de tecnolo-
gias de la informacion por muchas empresas de todos los tamafios y sectores
y constituyen un extraordinario negocio, controlado por un namero peque-
fio de grandes fabricantes (SAP, Oracle y Microsoft). También a su alrededor
ha florecido un negocio de implantadores, consultores e integradores de estas

soluciones.

Los SIE cubren los procedimientos o practicas habituales de cada proceso de
negocio de la empresa por medio de un mena de opciones y plantillas que
el cliente (o un consultor externo) personaliza o adapta (parametriza) a su
manera de trabajar. Esta adaptacion no es sencilla ni pacifica en todos los casos,
y mas bien las empresas tienen que hacer un ejercicio de adaptacién de su
organizacion y sus procesos (lo que se llama gestion del cambio).

En este médulo hemos examinado las caracteristicas, ventajas e inconvenien-
tes de la adopcion de sistemas de empresa y sus implicaciones. La adopcion
de un SIE es una decision estratégica que afecta al negocio y a la tecnologia
para siempre y, por tanto, debe ser examinada muy en serio y decidida por la
direccion de la compafifa. Por desgracia, muchas compariias no lo hacen asi
y toman decisiones que comprometen su futuro para siempre, sin considerar
las implicaciones estratégicas, operativas, econdmicas y tecnolégicas de la de-

cision.

En segundo lugar, hemos presentado el ciclo de vida de la implantacién de
sistemas de empresa, desde la fase de adopcion (la decision de comprar un ERP)
hasta la puesta en marcha del nuevo sistema. Hemos examinado los criterios
principales para la toma de decisiones y los aspectos clave de la implantacién.

Hemos presentado una metodologia abreviada para la implantacién, basada
en la practica profesional y en alguna literatura disponible, y la hemos inten-
tado alinear con las metodologias generales de gestién de proyectos TIC que
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el estudiante estd conociendo en otras asignaturas. En los tltimos afios, ha
aumentado el interés académico por el estudio de los sistemas de informacién
de empresa y por las experiencias de éxito y fracaso de su implantacion.

Insistimos en que disponer de una estrategia clara de compra e implantacién
del sistema de empresa (alineada con la estrategia de negocio y con la estrate-
gia tecnoldgica), contar con el soporte y liderazgo de la direccién y gestionar
adecuadamente el proceso de implantacion y gestiéon del cambio son los fac-
tores clave del éxito de la implantacion de un ERP y, en general, de cualquier
gran sistema de empresa. En esta eleccion, mas que en otras, el trabajo cola-
borativo entre usuarios y técnicos es fundamental. También en esta eleccion,
la interaccién con vendedores y proveedores externos (de producto y servicio)
es mayor y mas compleja.
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