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RESUMEN

Esta investigacion estd enmarcada en el campo del estudio de
las metodologias de implementacion de Software ERP. La
misma busca determinar los niveles de efectividad en la
aplicacion de metodologias de control de proyectos en las
diferentes fases de implementacion de Software ERP. Los
Sistemas Integrados de Planificacion y Gestion Empresarial
(Sistemas ERP) permiten lograr la optimizacion de las areas
esenciales de una empresa a fin de fortalecer relaciones con
los clientes y tomar las decisiones adecuadas. En tal sentido se
procedié a la consulta de fuentes especializadas a fin de
establecer los antecedentes y bases teéricas que la sustentan.
. El tipo de investigacion empleada fue descriptiva en virtud de
que se indagaron, analizaron e interpretaron los resultados
| obtenidos. Para este fin, se seleccionaron las empresas SCS
BMS Venezuela C.A. y Sistemas Empresariales Solomon |V,
C.A. La muestra estuvo conformada por la totalidad de la
poblacion que labora en ambas empresas, 12 profesionales a
los que se aplicd un cuestionario para recabar la informacion
requerida en la investigacion. El analisis de los datos se realizd
a través de cuadros y graficos de porcentajes, cuyo analisis dio
origen a un cuerpo de conclusiones y recomendaciones.




INTRODUCCION

Existen proyectos donde el recurso fundamental es el humano, ya que
en éstos el principal valor agregado es la asesoria en los procesos de
negocios. La implementacion de Software ERP (Enterprise Resources
Planning) se encuentra dentro de este grupo de proyectos. Los sistemas
ERP tienen la caracteristica de ser configurables y adaptables a un modelo
de negocios definido por un grupo de personas llamado consultores, cuya
funcion principal es comprender los requerimientos para cumplir con el
correcto funcionamiento de una empresa;, para esto, debe recabar
informacién proveniente de los usuarios de los sistemas ya existentes sobre
la funcionalidad de los mismos, para asi obtener un producto final que

satisfaga las necesidades de la empresa.

Para facilitar esta tarea existe una metodologia de implementacion
que varia para cada producto, pero que mantiene ciertos estandares
comunes, el principal de ellos es que el proyecto esta compuesto por fases,
que en cada caso se cuentan con recursos econémicos y humanos que
deben ser planificados en un tiempo determinado a través de las
herramientas establecidas para este fin en la metodologia mencionada. La
eficiente aplicaciéon de estas herramientas es la que va a marcar la diferencia
en el producto final y lo mas importante, en la satisfaccion del cliente y en la
obtencion de beneficios para las partes involucradas.

A pesar del conocimiento de la empresa de la importancia de los
resultados que se quieren obtener y de la necesidad de mantener una base
instalada satisfecha, que genere nuevas oportunidades de negocios, la
realidad confirma que de manera no intencional, los resultados no han sido

los esperados, los tiempos y costos tienden a excederse, los requerimientos

no se cumplen en su totalidad o de la manera esperada, el recurso humano




comienza a desmotivarse, trayendo como consecuencia la insatisfaccion de

las partes y el incurrir en altos costos.

El presente trabajo de investigacion tiene como finalidad analizar y
describir las posibles causas para que este fenémeno ocurra, con la
intencion de poder corregirlas, asi como disminuir las consecuencias
negativas que éstas puedan generar, y servir de referencia para futuras

investigaciones sobre cambios en la metodologia, de ser estos necesarios.

El trabajo consta de cinco capitulos. En el primer capitulo se plantea el
contexto de la situacion que genera el problema, el objetivo de la empresa y
los escenarios que motivan la investigacion, aqui se habla de la empresa,
sus procedimientos para desarrollar proyectos y del personal involucrado en
la ejecucion de los mismos, también se describe de manera explicita y
detallada los objetivos de la investigacion y las razones que justifican la
misma y el alcance permitié delimitar la investigacion al contexto planteado.
El segundo capitulo trata de establecer las bases tedricas que orientan la
investigacion, explica como se realizé el estudio, sirve de guia para centrar
el problema y no perder el sentido original del planteamiento. El tercer
capitulo describe la manera como se desarroll6 la investigacion, se definen
las variables que fueron medidas y como se midieron. Estas influyen de
manera directa en el tema planteado y fueron seleccionadas ya que
representan factores criticos en la eficiente aplicacion de metodologias de
implementacion de softiware ERP. En este capitulo también se explica la
manera de seleccionar la muestra y la metodologia de analisis de datos. El
cuarto capitulo trata sobre el andlisis e interpretacién del instrumento
(cuestionario) aplicado. En el capitulo cinco se plantean las conclusiones y
recomendaciones a las cuales se llegd como producto final de la

investigacion realizada. Finalmente se exponen las fuentes bibliograficas que

sirvieron de fundamentacion tedrica al presente estudio.




CAPITULO |
EL PROBLEMA
Planteamiento del Problema

Los proyectos son usualmente parte importante de las organizaciones.
Algunas de ellas requieren de sistemas empresariales de planificacion vy
gestion, que por si solas no pueden implementar esta herramienta, lo que las
lleva a solicitar este servicio a aquellas organizaciones que adoptan el
manejo de este tipo de proyecto. Estas Ultimas se encargan de seleccionar el
producto a ser instalado asi como planificar y controlar, su implementacion.
Las empresas donde surge la problematica que se plantea en esta

investigacion, forma parte de este tipo de organizacion.

Este tipo de organizaciones recibe el nombre de empresa consultora,
ya que presta servicio de asesorias a sus clientes; Para ello, las empresas
cuentan con profesionales capacitados que utilizan una metodologia basada
en los estandares PMI. Este servicio se ofrece en la ejecucion de proyectos
de soluciones de negocios, garantizando a los clientes el resultado de los

mismos.

Con este fin, el cliente, las empresas consultoras vy los proveedores
forman equipo, y colaboran en el logro de un objetivo comin: Mejorar la
productividad y rentabilidad de los Proyectos. En esto el producto es una

consecuencia y la metodologia de implementaciéon es una herramienta.

Para el logro del éxito de este objetivo, se requiere utilizar esta

herramienta de la manera mas eficiente, para obtener como consecuencia, el

producto esperado, y esto so6lo se puede lograr alineando los recursos




necesarios, establecer las prioridades definiendo requerimientos, contar con
el recurso humano capacitado, y sobre todo, tomar en cuenta el nuevo
paradigma orientado a la satisfaccion del cliente. De lo contrario la inversion

en este tipo de proyecto puede verse comprometida.

La investigacion se realizdé en dos empresas, la primera recibe el
nombre de “SCS BMS Venezuela’, tiene 7 afos de experiencia en la
implementacion de un software ERP denominado Scala, el cual es de origen
Sueco, con modificaciones especificas para los paises latinos, desarrolladas
en Norteamérica a través de la empresa “Scala Business Solution INC”, Ia
cual brinda soporte y apoyo a sus partners en toda Latinoamérica. A su vez
la empresa casa matriz que desarrolla este software posee una metodologia
de implementacion denominada Signature, que cumple los estandares
establecidos por el PMI, la misma posee toda la documentacion necesaria y
pasos para la ejecucion de un proyecto. La casa matriz exige a todos sus
aliados de negocios que los consultores que brindan asesorias de Scala,
estén certificados en esta herramienta, de manera de garantizar el
conocimiento de la misma y de su aplicacién, en la actualidad SCS BMS
Venezuela cumple con este requisito. Por otro lado tenemos a “Sistemas
Empresariales Solomon [V", con 13 afios de experiencia en la
implementacion de un ERP denominado Solomon, que tiene como pais de
origen Estados Unidos, como casa matriz cuenta con la empresa Microsoft
que brinda soporte.a sus “partners” en toda Latinoamérica, este software
posee una metodologia de implementacion denominada “Upstream” basada

en “MSF (Microsoft Solutions Framework)".

SCS BMS cuenta con una cartera de alrededor de 22 clientes tanto en
Venezuela, como en Colombia, dedicados a la produccion de diversos tipos

de bienes y servicios, entre ellos se encuentra Astra Zeneca Venezuela,

S.A., Atlas Copco C.A., Sodexho Pass de Venezuela C.A. y Aceros




Laminados C.A., siendo los mas importantes; Sistemas Empresariales
Solomon cuenta con una cartera de 35 clientes en Venezuela, Colombia,
Perd y Ecuador , dedicados a la produccion de diversos tipos de bienes y
servicios, entre ellos se encuentra C.A. Ponche Crema, Petrolera Ameriven,
Casa Hellmund & Cia, S.A. , Acco Manufacturing, C.A. El grupo de
consultores con el que cuentan actualmente las empresas, han participado
en la mayoria de las implementaciones antes mencionadas y forman parte de

la misma desde su fundacion.

A lo largo de estos afios han surgido ligeros cambios en la aplicacién
de estas metodologias que no afectan la metodologia en si, sino la manera
de ser aplicada. La razén para realizar estos cambios surgieron de la
inquietud del grupo directivo de las empresas, por incurrir en exceso de
costos y tiempos de implementacion, perjudicando asi la rentabilidad del
negocio; ademas de esto percibe insatisfaccion en los clientes, no en el
resultado final, sino en el cumplimiento de los objetivos iniciales de fechas y
costos, ya que esto significa para la empresa a la que se presta el servicio un
esfuerzo adicional de tiempo y recursos. En la actualidad esta problematica
puede generar la pérdida de nuevas posibilidades de negocios que permita a
la empresa generar ofros proyectos en su base instalada, y obligando a la
empresa a ofrecer servicios post implantacion, cuyos costos deben ser

absorbidos.

Por otro lado, el grupo directivo sabe que el éxito de un negocio en
donde es vital ofrecer el apoyo de la tecnologia a tiempo, en presupuesto y
con satisfaccion del usuario, esta basado en la planeacion, seguimiento y
control de todas las actividades, riesgos, recursos y ambientes, todo esto se

puede lograr a través de una efectiva aplicacion de la metodologia de

implementacién.




No se dispone de referencias histéricas que reflejen esta situacion en
otras empresas; sin embargo, a través de contactos por participaciones
conjuntas con otras organizaciones de este tipo, se pudo llegar a la
conclusion de que éstas no estan exentas de sufrir estos retrasos, de una u
otra manera pueden no verse tan afectadas en su rentabilidad, en algunos
casos, y en otros pueden haber manejado de manera diferente la relacién
con el cliente; sin embargo, la problematica en los retrasos se mantiene en la
mayoria de ellas, aunque no se puede afirmar que para todos los proyectos,
en esta investigacion se pretende analizar algunas de estas situaciones, al
incluir una pequefa parte de estos casos en la muestra, con el fin de dar un
poco mas de fuerza a los resultados, sin olvidar que el foco de analisis

principal se encuentra en la empresa antes mencionada.

Ya que en la implementacion de un software ERP, y para el caso
particular de SCS BMS y Sistemas Empresariales Solomon, se requiere de la
participacion de diferentes grupos de personas, entre ellas los consultores,
los cuales tienen en sus manos el control del proyecto a través de la
aplicacion de la metodologia de implementacion, se van a analizar todos los
elementos principales que pueden afectar el entorno del proyecto y su
efectiva aplicacion, de manera de establecer relaciones entre estos

resultados y el producto final.

Objetivos de la Investigacion

General

Determinar los niveles de efectividad en la aplicacion de metodologias
de control de proyectos en las diferentes fases de implementacion de
software ERP.

Especificos




o Indagar las caracteristicas basicas que debe poseer una eficiente

metodologia de planificacion y control de proyectos de software.

e Establecer si las variables involucradas en las fases de
implementacion de software ERP tiene una influencia importante en la
aplicaciéon de una metodologia de implementacion de este tipo de

proyectos.

© Investigar los factores criticos para el logro del producto esperado con

satisfaccion del cliente.

: ° Determinar que fases en el proceso de implantacion requiere de
| mayor control o si se requiere un refinamiento del método para una

| fase especifica.

° Evaluar el momento apropiado en que se deben aplicar los controles

de desviaciones.

Justificacion de la Investigacion

En la mayoria de las empresas competitivas contar con una eficiente
herramienta de negocios, que no sélo permita llevar su administracién, sino
también el analisis rapido y eficiente de indicadores en la toma de
decisiones, la eliminacién de retrabajo, el manejo eficiente de los recursos y
la disminucién de cuellos de botella en sus procesos productivos, se convirtio
en una necesidad. Los software ERP demostraron cumplir con todas estas

necesidades y su implementaciéon es solo un proceso temporal para el logro

de este objetivo.




La inversién en la implementacion de este tipo de sistemas suele ser
muy alta, sobre todo para aquellas empresas cuyos modelos de negocios
son complejos, la decision de invertir en este tipo de proyectos la toma la
gerencia en funcion de un analisis de costo-beneficio, la factibilidad del
proyecto debe ser cuidadosamente evaluada por las partes involucradas
antes de tomar la decisién. Sin embargo en un mercado competitivo, como el
nuestro, captar un proyecto puede convertirse en una ardua tarea, lo que
hace mas propenso de cometer errores en el dimensionamiento del proyecto

para evitar la pérdida del mismo.

Esto ha generado ciertos cuestionamientos sobre el costo que
involucra obtener estos beneficios, si se observa que en la mayoria de los
casos practicos que se analizan, se puede considerar que el resultado no fue
el esperado o que si lo fue no necesariamente ocurrié en el tiempo y costo
establecido, hace pensar que la aplicacién de la metodologia de control de
tiempo y costo no cumple con los niveles de efectividad para considerar que
el resultado esperado es satisfactorio. El estudio plantea realizar un analisis
de estos niveles de efectividad y asi determinar los factores criticos para el
logro del producto esperado; lo que permitié determinar si la metodologia es
bien aplicada y si no es asi cuales son los factores que influyen de manera
determinante para que esto ocurra y de esta manera mejorar la manera de
hacerlo, lo que traera para la empresa que presta el servicio, un mayor
beneficio econémico, una mejor planificacion de sus recursos, y una base

instalada satisfecha que generara nuevas oportunidades de negocios.

Alcances y Limitaciones

Alcances

La presente investigacion, de caracter descriptivo, permitio determinar

la influencia de los niveles de efectividad de la aplicacion de metodologias de




control de proyectos de software ERP en sus diferentes fases. El contexto de
la investigacion se limité a este tipo de proyectos y los casos de analisis; asi
mismo la poblacion para extraer la muestra se limité para el caso particular
de la empresa SCS BMS C.A. y Sistemas Empresariales Solomon IV C.A,,

en Caracas en el afo 2.004.

Se empled el tipo de investigacién descriptivo, ya que se busco
analizar y medir aquellos aspectos que influyen de manera determinante en
los niveles de efectividad en la aplicacion de estas metodologias. Los
estudios descriptivos miden o evalGan diversos aspectos, dimensiones o
componentes del fenémeno a investigar. Se seleccionan diversas variables
que fueron medidas a través de las herramientas seleccionadas, no se
midieron relaciones entre las variables, sino la relacion de cada una de ellas

con el fendmeno en estudio.

Las variables seleccionadas en la investigacion estan referidas a las

posibles razones que pueden afectar los niveles de efectividad y forma parte

~del proceso de andlisis, planificacion, ejecucion y puesta en marcha de estos

proyectos. Estas variables fueron elegidas por que constituyen factores
determinantes de importancia vital en las diferentes fases de implementacion

del proyecto.

Limitaciones

La investigacion se limito a establecer si la aplicacion de la
metodologia de implementacion tiene niveles altos o bajos de efectividad y si
los resultados de esta aplicacion son satisfactorios para las partes
involucradas, en ningin momento pretendid establecer una nueva

metodologia o calificar a las ya existentes como buenas o malas,

simplemente, basandose en el estandar del proceso de implementacion para



este tipo de producto, analizé las razones por las que los resultados no son

los esperados.




CAPITULO i

MARCO TEORICO
Bases Teodricas

Cada organizacion es distinta en tamafo, estructura, negocios y
procesos operativos. Sin embargo, todas coinciden en la necesidad de
optimizar el uso de sus recursos y contar con una operacion simplificada.
Para lograr .éste objetivo, la implantacion de soluciones empresariales de

distintas magnitudes y especificaciones, es una realidad actual.

Los sistemas integrados de planificacién y gestion empresarial
(Sistemas ERP), son soluciones que permiten integrar areas esenciales para
lograr la éptima operacion en la empresa; tales como: Finanzas, Recursos
Humanos, Operacién, Venta y Logistica, con el fin de optimizar la cadena de
valor, fortalecer relaciones con los clientes y tomar las decisiones

adecuadas.

El origen de los sistemas ERP se remonta a la década de los 70,
cuando se comenzd a utilizar un software llamado MRP (Material
Requirement Planning), cuyo objetivo era planificar todos los requerimientos
de materia prima dentro de las organizaciones empresariales; uno de los
primeros sistemas MRP fue el llamado “Mapics”, desarrollado por IBM y

utilizado originalmente en México.

Si bien durante los afios 80 hubo intentos de integracion de la gestidon
de la empresa (iniciativas como la denominada BRP, Bussiness Resources
Planning), este proceso puede considerarse caracteristico de la década de
los 90, en que termina por imponerse la denominacién ERP (Enterprise
Resources Planning).
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La implantacion de estos sistemas se dividen en fases o lo
tradicionalmente llamado ciclo de vida, con el fin de proveer un mejor control
durante su ejecuciéon, y un continuo enlace en los procesos de la
organizacion, el ciclo de vida del proyecto define las fechas de inicio y fin del
mismo. Cada una de las fases de este ciclo de vida debe ser documentada;
esta documentacion cumple objetivos en cada una de las fases, es por esto
que a todo el conjunto de documentaciones y pasos en la ejecucion de los
proyectos de sistemas empresariales se le denomina Metodologia de

Implementacion.

Estas metodologias surgieron de la identificacién y descripcion de
patrones comunes en la ejecucion de proyectos y no se limitan para este tipo
de sistemas empresariales, aunque este trabajo de investigacion se limitd a
ellos. El proposito de la metodologia es entregar una especificacion clara del
tiempo que durara la implementacion y cual sera su presupuesto. La mayoria
de los proveedores de la industria del software ha creado su propia

metodologia.

“La metodologia de implementacion no es Unica para todos los
proyectos y no debe ser aplicada uniformemente en todos lo casos” (Duncan,
1996), Esto es responsabilidad del Gerente de Proyecto, el cual debe
encontrar la forma mas apropiada de modificar la misma, en funcién del
proyecto que se esta ejecutando; cada producto en el mercado que posee
caracteristicas de un sistema empresarial, posee su propio método de
implementacién. Normalmente esto es especificado y publicado por la
empresa que desarrolla el mismo y el personal de consultoria que tiene la
labor de realizar la implementacion debe tener conocimiento de su propia

metodologia.
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Muchos fracasos en la implementacion de estos sistemas se han
atribuid\o a las condiciones organizacionales prexistentes, tales como:
Experiencia de la empresa en proyectos de envergadura, documentacion de
los procesos, grado de profesionalismo de los usuarios, compromiso de la
alta gerencia y conocimiento del negocio por parte de los consultores. En
otros casos estos fracasos se atribuyen a la incorrecta aplicacion de la
metodologia, ya que al haber sido utlizada de manera sistematica
obteniendo resultados satisfactorios, se puede concluir que en si misma
cumple con lo requerido para llevar a cabo un eficiente control de cualquier
tipo de proyecto; es por esto que se presume que parte de los fracasos en el
logro de los objetivos de un proyecto se encuentran en una ineficiente

aplicacion de estas metodologias.

“Los sistemas empresariales tienen varias caracteristicas, cada una
con implicaciones importantes para las organizaciones que los adoptan”.
(Markus y Tarris, 1999). Entre estas caracteristicas se tiene que los sistemas
empresariales son paquetes comerciales; por lo tanto, las organizaciones
que los adoptan deben ajustar sus formas de trabajar para que encajen en el
sistema. Muchas organizaciones compran estos sistemas con la idea de
modificarlos para adaptarlos a sus propias necesidades, lo que reduce el

beneficio de las continuas actualizaciones que ofrecen del sistema.

Los sistemas empresariales de planificacion y gestidon son
parametrizables; es decir, permiten que, a través de la modificacion de
variables, el resultado de la operacion de la empresa pueda arrojar
resultados diferentes. Los parametros los establece el modelo de negocios, y
se ejecutan simulaciones para observar su comportamiento antes de aprobar

como definitivo cualquier modelo.
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Otra caracteristica, consiste en la integracion entre departamentos y
procesos que permite la aplicacion, esto se establece en la parametrizacion
inicial del sistema y en la escogencia de los médulos que seran implantados,
esta integracion se debe definir antes de comenzar la implementacion y
requiere de un esfuerzo por parte del cliente para que exista consenso en las

diferentes unidades de negocio.

Scala 5.1 (Software ERP para manejo de los procesos del

negocio)

Scala es un sistema integrado de gestion empresarial (ERP) para
manejo de procesos de negocios tales como: Manufactura, Logistica,
Finanzas, Servicios; asi como soluciones especificas para manejo de
industrias farmacéuticas y de produccion de bienes; y hoteleria: Scala
Hospitality y Scala Pharma. Fue disefiado para manejar multiples monedas
asi como diversos manejos de requerimientos legales necesarios para
companias que desarrollan negocios en mercados, en diversas

localizaciones alrededor del mundo.

Scala 5.1 es multi-lenguaje y ha sido traducido a mas de 30 idiomas.
Usado por alrededor de 90,000 personas, Scala 5.1 ha sido instalado en mas
de 7,500 ubicaciones en 140 ciudades alrededor del mundo. Del mismo
modo, la casa matriz y todos sus aliados de negocios alrededor del mundo,
proveen a sus clientes una combinacion de experiencia local y soporte
global.

En la figura 1, que se presenta a continuacién, se observa un modelo,
de los elementos que intervienen en un piloto Scala, que maneje todos los

modulos.
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SIGNATURE (metodologia de Implementacion)

La metodologia de implementacion de Scala recibe el nombre de
SIGNATURE.

En SIGNATURE, quedan claramente diferenciadas la responsabilidad
del cliente, de implantar en la organizacion las nuevas politicas operativas y
requeridas, y la del equipo de trabajo de los consultores de SCALA en la

implantacion de las herramientas para apoyar las mismas.

De acuerdo con SIGNATURE, el proceso de implantacion de cada uno
de los modulos se ha dividido en las siguientes etapas: Desarrollo del
prototipo, Migracién de datos, Prueba y Puesta en marcha. A su vez el
Desarrollo del prototipo se subdivide en Disefio, Implementacién, Validacion,

Documentacion y Entrenamiento.

Definicion de Términos Basicos

Asignacion de recursos: consiste en definir la cantidad de recursos humanos,
tecnoldgicos, informacién y de capital que se necesitan para llevar a cabo las
actividades del proyecto y lograr los objetivos del mismo, al ser asignados se

define el tiempo y las actividades en las cuales estaran involucrados.

Definicion de requerimientos: consiste en explicar con claridad y precision de
manera escrita las solicitudes planteadas por cada uno de los usuarios
involucrados en el proyecto, asi como aquellas necesidades que surgen de la

definicion de los procesos y de la reingenieria de estos.

Definicién de tiempos: fijar con claridad y precision la fecha de inicio y fin de

cada una de las actividades contempladas en el proyecto. La unidad de
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tiempo empleada son horas y la suma de todas ellas seran las necesarias

para la culminacién del proyecto.

Dimensionamiento del proyecto: define la magnitud en tiempo, costo, y

recursos que posee un proyecto.

Enterprise Resource Planning (ERP): Los sistemas ERP son sistemas
inteligentes los cuales ayudan a la toma de decisiones en los niveles
directivos de las empresas, ya que se concentra toda la informacién de
varias areas de la Compafiia para poder pronosticar y mantener una mejor
organizacién de los datos actuales y futuros de diferentes procesos del
negocio, como son: finanzas, contabilidad, ventas, mercadotecnia, entre

otros.

Evaluacion de riesgos: ldentifica el proceso gerencial para el establecimiento
de los objetivos institucionales y los riesgos asociados al logro de dichos

objetivos, y determina si los riesgos son manejados adecuadamente.

Eficacia: Ponderacion del grado de cumplimiento de los objetivos especificos
formulados en alguna oportunidad previa. Tiene que ver con la calidad del

producto obtenido.

Eficiencia: Valorizacion de resultados en funcién del gasto empleado para
obtener el beneficio buscado. Esta referido al costo, su dimension y la

capacidad para garantizar la sostenibilidad del emprendimiento.

Manejo de desviaciones: consiste en definir la manera como se controlara
todas aquellas actividades que se aparten de la intencion o propésito inicial
en que fue planteado, asi como la persona que sera responsable de llevar

este control.

17




Satisfaccién del cliente: es el estado positivo que se genera luego del
cumplimiento de los requerimientos establecidos por el cliente en la fase
inicial del desarrollo de un proyecto viene dado por el producto que es la
evidencia observable del cumplimiento de las tareas planificadas vy

cumplidas.

StakeHolders: es cualquier persona u organizacion que pueda estar
activamente involucrada, que pueda tomar una decision que afecte
significativamente los resultados o que sus intereses puedan variar para bien

o para mal, como consecuencia de la realizacion de un proyecto.

Productividad del empleado: es la capacidad o grado de produccion por
unidad de trabajo viene dado por aquellas actividades que cada participante
debe desarrollar durante el tiempo estimado para ello.

Sistema de Variables

Definicién Conceptual

Niveles de efectividad en la aplicacion de metodologias de
implementacion: grado o valores de menor a mayor en que se puede situar la
calidad en la aplicacion sistematica de métodos y pasos ordenados en la

implementacion de sistemas ERP.

Metodologia de Implementacion de Software ERP: Conjunto de
criterios, normas o procedimientos utilizados para poner en funcionamiento
software empresariales de colaboracion conocidos como planificacion de
recursos empresariales (ERP). Permite controlar objetivos, tiempo y recursos

asignados.
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Operacionalizaciéon de Variables

: Variables Dimensiones Indicadores | Itemes

Nivel de Efectividad
Satisfaccion del Objetivos ¢, En los proyectos ejecutados, el
Cliente trabajo se planifica por objetivos ?

¢, En los proyectos ejecutados, se
cumplieron las metas establecidas ?

Tiempo ¢, El lapso previsto para la ejecucion
del proyecto en su fase inicial fue
logrado ?

¢, El tiempo establecido fue suficiente
para lograr las actividades
planificadas ?

Costo/ ¢ Considera que el valor de los
Beneficio proyectos ejecutados, justifico las
expectativas esperadas ?

¢, El nivel de satisfaccion del cliente,
coincide con el beneficio que arroja el
proyecto implementado ?

Calidad ¢ En los proyectos ejecutados, la
inversion efectuada por los clientes,
tiene una relacion directamente
profesional con la calidad del
proyecto ?

¢, En los proyectos ejecutados, el
producto terminado coincidié con la
calidad esperada ?

oz Productividad del | Competitividad | ¢ Los proyectos realizados reflejan la
Empleado idoneidad profesional del personal ?
¢, Los consultores que ejecutan los
proyectos estan ubicados en el area
de su competencia ?

Efectividad ¢, Los proyectos ejecutados
demuestran la eficiencia de los
consultores ?

¢, La eficiencia y efectividad de los
consultores queda demostrada en la
elaboracion e implementacion de los
proyectas ?

Compromiso ¢, Los consultores cumplen a
cabalidad con las obligaciones
laborales ?

¢, El compromiso laboral de los
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consultores queda reflejado en la
calidad de los proyectos ?

Variables

Indicadores

Itemes

Metodologia de
Implementacion de

Software ERP

Tiempo
Establecido

Disefio de
Actividades

¢, Se recurre a herramientas como
estadisticas, juicio experto y
necesidades del cliente, para definir
el tiempo en las actividades ?

¢, Se disponen los recursos para
cumplir las actividades planificadas ?

Responsables

¢, Existe un responsable unico que
controle el proyecto ?

¢ La responsabilidad de los
consultores queda demostrada en la
calidad de los proyectos?

Plan de
proyecto

¢, La implementacién de los proyectos
se ajusta a la planificacién de los
mismos ?

¢, La planificacion de los proyectos
cumple con todos los aspectos de un
plan efectivo ?

0 Control de

Desviaciones

Alcance

¢, La cobertura del proyecto incluye
todo lo requerido por el cliente ?

¢, Se disponen de los recursos
necesarios para controlar los cambios
en el alcance ?

Documentacion

¢, La documentacién para el control
de desviaciones es manejada de
manera correcta ?

¢, El consuitor le explica al cliente los
aspectos contenidos en la
documentacién ?

Hitos del
proyecto

¢, El consultor conoce
suficientemente los hitos del
proyecto ?

¢, Los hitos del proyecto reflejan
fehacientemente los puntos criticos
del proyecto?
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Riesgos

¢, En el plan de proyecto se
cuantifican los riesgos en tiempo y
costo ?

¢, Los consultores estan preparados
para minimizar los hechos fortuitos ?
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CAPITULO llI
METODOLOGIA DE INVESTIGACION
Tipo de Investigacion

Se empled un tipo de investigacion descriptiva, ya que la intencion es
interpretar, resefar y explicar con detalle la influencia de la variable
independiente sobre la variable dependiente, la variable independiente se
refiere a los factores que influyen sobre la variable dependiente que para
esta investigacion constitu‘ye el nivel de efectividad en la aplicacion de

metodologias de control de proyectos.

De una forma general, todo proyecto puede pasar por una serie de
fases en su ciclo de vida particular, que parte del inicio, una etapa intermedia
y finalmente el cierre. Todos los proyectos tienen la caracteristica de ser
temporales, se debe establecer una fecha de principio y fin, para ello se
utilizan herramientas que permiten su analisis, planificacion y control que es
lo que me permite establecer los parametros del proyecto, esta herramienta
es la metodologia de implementacioén, y analizar y medir la efectividad de su
aplicacion es el objetivo principal de la investigacién, ya que pretender
manipular los parametros de tiempos (fechas de principio y fin), la
satisfaccion del cliente y el dimensionamiento del proyecto, entre otras es
algo casi imposible ya que éstos se generan de manera espontanea por
requerimientos del cliente incurriendo en costos que no pueden ser
absorbidos por la empresa consultora; se analizaran los hechos ya ocurridos,
y se tratard de describir de la manera mas clara y precisa estas variables
independientes y sus relaciones con el objeto de la investigacion que es la

variable dependiente.
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Poblacion y Muestra

En la presente investigacion se definieron diversos aspectos que
afectan directamente los niveles de aplicar efectivamente una metodologia
de implementacion de Software ERP. Para medir esta influencia en todos los
casos se buscoé opiniones de personas, ya que en este tipo de proyectos el
recurso principal es el humano, este grupo de personas estuvo formado por
personal de gerencia de la empresa consultora, gerentes o coordinadores de
los proyectos por parte de la consultora y los propios consultores encargados
de la implementacion. Es por esto que, se puede decir que los sujetos estan

comprendidos por los StakeHolders del proyecto.

La poblacién comprende un total de 12 personas comprendidos por la
direcciébn de personal de consultoria, y Gerentes o coordinadores de
proyecto con mas de cinco afios de experiencia en planificacién, ejecucién y
control de proyectos; todos aquellos profesionales universitarios de cualquier
disciplina que tengan mas de 3 afios de experiencia en la ejecucion de
proyectos de implementacion de software ERP dentro de las empresas
donde se encuentre el personal directivo antes mencionado, debe existir
entre ambos una relacion de patrono empleado durante el periodo
mencionado. Ambos, tanto personal directivo como personal de consultoria
deben haber participado en al menos 6 proyectos diferentes que hayan
cubierto todo el ciclo de implementaciéon desde Planificacion hasta su Puesta
en marcha. El grupo de personas seleccionado deben formar parte de
empresas establecidas fisicamente en la cuidad capital, sin importar el lugar

donde haya sido ejecutado los proyectos.

Es oportuno indicar que no se utiliz6 muestra alguna, en virtud de lo

reducido de la poblacién y por no tener acceso a ella.
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Instrumento de Recoleccidon de la Informacioén

Para realizar la medicion de las variables seleccionadas y recabar la
informacién pertinente, se utilizé el cuestionario. Las preguntas de éste
fueron cerradas y se presenté una escala tipo Likert, como alternativa de
respuesta y se seleccion6 solo una de ellas, para cada pregunta. Se opto
este tipo de preguntas, con el objetivo de minimizar el tiempo y esfuerzo de
los sujetos que fueron seleccionados, para responder los cuestionarios. En
este sentido, el cuestionario contd con preguntas cerradas y la escala tipo
Likert, presento las opciones siguientes: Completamente De Acuerdo, De

Acuerdo, En Desacuerdo y Completamente en Desacuerdo (Anexo A).

El cuestionario sera entregado directamente a los respondientes, ellos
mismos marcaran las respuestas de acuerdo a las indicaciones; si la persona
requiere o solicita un tiempo determinado para responder el cuestionario, se
dara hasta un maximo de una semana para recibir el mismo ya resuelto, esta

condicion se explicara a cada uno de ellos antes de ser entregado.

Validacion del Instrumento y Juicio de Expertos

El cuestionario fue validado a través de su aplicacion a cuatro (4)
sujetos integrantes de la poblacion, los cuales quedaron excluidos de la
poblacion objeto de estudio. También fue sometido a juicio de 3 expertos; es
decir, se le pidi6 su lectura y posibles observaciones y estas personas
expertas en el problema estudiado, emitieron su opinion sobre el
instrumento. Ambas pruebas se efectuaron con la finalidad de medir y
detectar la cobertura y claridad de cada uno de los itemes que conforman el

cuestionario.
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Técnica de Recoleccion de Datos

A continuacion los pasos seguidos para recolectar la informacion
pertinente a la investigacion objeto de estudio:
1. Revisién y actualizacion del personal de consultoria adscrito a las
empresas SCS BMS Venezuela y Sistemas Empresariales Solomon IV, en lo
cargos de Consultores funcionales y técnicos asi como los Gerentes de
Proyecto, con la finalidad de recabar la informacién relativa a la poblacion
seleccionada para este estudio.
2. Para la recoleccién de la informacion y en funcion de los objetos de
estudio, se elaboré un cuestionario que fue aplicado a cada uno de los

profesionales que conformé la poblacion seleccionada.

Técnica de Analisis de Datos

Luego de aplicar los cuestionarios, se procedio a transferir los datos a
una matriz de resultados, con la ayuda de las herramientas de Microsoft
Office, para proceder a analizarlos. Los datos recolectados fueron
cuantificados en forma automatizada, se utilizd la técnica de Estadistica

descriptiva para cada variable.

“La primera tarea es describir los datos, valores o puntuaciones
obtenidas para cada variable” (Hernandez, Fernandez, Baptista, 2000).

Para su analisis porcentual, los datos fueron vaciados en una hoja de
Excel y como resultado de este procedimiento se obtuvo una serie de
distribuciones de frecuencia para cada una de las variables de la
investigacioén, las cuales fueron traducidas en porcentajes y una vez con la
ayuda de las herramientas Office, llevadas a tablas y graficos de pastel que
representan cada una de las preguntas del cuestionario y por ende los

objetivos de la investigacion.
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CAPITULO IV

ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS

La informacion referida al Analisis de los Niveles de Efectividad en la
Aplicacion de Metodologias de Implementacion de Software ERP, fue
recabada a través de un cuestionario. Esta informacion fue tabulada,
traducida en frecuencias, tratada porcentualmente y arrojada en veinte (28)
cuadros y veinte (28) graficos que se corresponden con cada una de las
preguntas del instrumento.

La metodologia empleada para los efectos del analisis e interpretacion
de los datos, se hizo item por item, tomando en cuenta cada alternativa y
luego se efectu6 una sumatoria de los porcentajes de las opciones
Completamente De Acuerdo y De Acuerdo por una parte y En Desacuerdo y
Completamente en Desacuerdo por ofra; a objeto de determinar los

beneficios y carencias del problema planteado.

En cuanto al Analisis de los Niveles de Efectividad en Ila
Aplicacion de Metodologias de Software ERP, se obtuvieron los siguientes

resultados:
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Cuadro 1
Planificacién del Trabajo por Objetivos

Completamente Completamente
de Acuerdo De Acuerdo | En Desacuerdo | en Desacuerdo
Frecuencia | % | Frecuencia | % | Frecuencia | % | Frecuencia | %
3 25 9 75 0 0 0 0

O Completamente de
Acuerdo

E De Acuerdo

O En Desacuerdo

O Completamente en
Desacuerdo

Gréfico 1. Planificacion del Trabajo por Objetivos

El cuadro 1 y gréfico 1, relacionado con la planificacion del trabajo por
objetivos que realiza la compafiia en la primera fase de ejecucion de sus
proyectos, arrojé resultados seguln los cuales el 25% consideré que esta
Completamente De Acuerdo en que se planifica por objetivos, el 75% indicd
que De Acuerdo, y el 0% dijo En Desacuerdo o Completamente en
Desacuerdo. Esto significa que el 100% afirmé que existe planificacion por
objetivos en las compariias SCS BMS Venezuela y Sistemas Empresariales
Solomon.

Este resultado permite aseverar que las Compafiias objeto de estudio,
establecen la planificacion por objetivos como un punto critico e
indispensable dentro de la fase inicial de ejecucion de sus proyectos.
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Cuadro 2
Cumplimiento de Metas Establecidas

Completamente Completamente
de Acuerdo De Acuerdo | En Desacuerdo | en Desacuerdo
Frecuencia | % | Frecuencia | % | Frecuencia | % | Frecuencia | %
1 8 10 84 1 8 0 0

O8% 0O0% me%

—~ K Completamente de
Acuerdo

EDe Acuerdo

CIEn Desacuerdo

m84% O Completamente en
Desacuerdo

Gréfico 2. Cumplimiento de Metas Establecidas
El cuadro 2 y grafico 2, referido al cumplimiento de metas establecidas
en la fase inicial de ejecucion de proyectos respecto a la satisfaccion del
cliente, indican resultados en donde el 8% opté por la categoria
Completamente de Acuerdo, el 84% considerd que esta De Acuerdo, el 8%
indicé encontrarse En Desacuerdo y ningin empleado opté por la opcion
Completamente en Desacuerdo. Esto implica que el 92% afirma que las

metas establecidas entre el cliente y la empresa se cumplieron en los
proyectos ejecutados, mientras que una minoria, el 8%, estuvo En
Desacuerdo.
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Cuadro 3

Lapso Establecido para la Ejecucion del Proyecto

Completamente Completamente
de Acuerdo De Acuerdo | En Desacuerdo | en Desacuerdo
Frecuencia | % | Frecuencia | % | Frecuencia | % | Frecuencia | %
0 0 4] 42 7 58 0 0

00%

O Completamente de
Acuerdo

@ De Acuerdo

m42%

58%
O En Desacuerdo

O Completamente en
Desacuerdo

Gréfico 3. Lapso Establecido para la Ejecucién del Proyecto.

El cuadro 3 y grafico 3, reflejan si las compaiiias evaluadas cumplen
los lapsos establecidos para la ejecucion de los proyectos en su totalidad.
Dichos resultados expresan que el 0% consideré estar Completamente en
Desacuerdo, el 42% senalé estar De Acuerdo, el 58% manifestdé En
Desacuerdo y el 0% expres6 estar Completamente en Desacuerdo. Se
observa que la mayoria tiende a inclinarse por la opcién referida a que no se
cumple los tiempos establecidos; Sin embargo, se obtuvo un porcentaje nada
despreciable que considera que se cumple éstos lapsos.

Se puede observar que entre los elementos que integran los niveles
de efectividad orientados a la satisfaccion del cliente, el lapso total de
ejecucion del proyecto no siempre es logrado, aun teniendo claras las metas
del mismo y después de haber planificado el trabajo por objetivos.
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Cuadro 4
Tiempo Establecido para Ejecutar las Actividades Planificadas

Completamente Completamente
de Acuerdo De Acuerdo | En Desacuerdo | en Desacuerdo
Frecuencia | % | Frecuencia | % | Frecuencia | % | Frecuencia | %
0 0 3 25 9 75 0 0

0%

O Completamente de
Acuerdo

H De Acuerdo

O En Desacuerdo

O Completamente en
Desacuerdo

Gréfico 4. Tiempo Establecido para Ejecutar las Actividades
Planificadas.

El cuadro 4 y grafico 4, referidos al tiempo para ejecutar cada una de
las actividades, refleja que el 0% considerd estar Completamente de Acuerdo
en culminar a tiempo las actividades individuales; el 25% esta De Acuerdo; el
75% afirmo estar En Desacuerdo y el 0% indic6 Completamente en
Desacuerdo. La mayoria de los empleados se incliné por aseverar que no se
cumple el tiempo establecido para cada una de las actividades.

La diferencia entre este indicador y el anterior, es que para el caso de
las actividades se evalta la efectividad del recurso especifico asignado a la
misma, mientras que en el tiempo para la ejecucién del proyecto, se mide
todo el equipo de trabajo en su conjunto y de los recursos asignados. Se
observa que la tendencia de que se retrasen actividades especificas genera
un retraso en el lapso total del proyecto.
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Cuadro 5

Justificacion del Costo del Proyecto sequin Expectativas Establecidas

Completamente Completamente
de Acuerdo De Acuerdo | En Desacuerdo | en Desacuerdo
Frecuencia | % | Frecuencia | % | Frecuencia | % | Frecuencia | %
1 8 9 75 2 17 0 0

B Completamente de
Acuerdo

H De Acuerdo

O En Desacuerdo

m75% O Completamente en
Desacuerdo

Gréfico 5. Justificacion del Costo del Proyecto seguin Expectativas
Establecidas.

El cuadro 5 y grafico 5, expresan la satisfaccion del cliente justificada
en el costo vs. sus expectativas. Estos resultados reflejan que el 8%
consideré estar Completamente de Acuerdo; el 75% sefialé estar De
Acuerdo; el 17% dijo En Desacuerdo y el 0% expresé estar Completamente
en Desacuerdo. En la sumatoria porcentual sélo el 17%, consideré que el
costo puede ser muy alto o excesivo no logrando la satisfaccion del cliente,
se demuestra que 83% justificé que el costo ejecutado logré mejorar la
satisfaccion del cliente segin sus expectativas establecidas.
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Cuadro 6
Justificacion del Costo del Proyecto segtin el Beneficio Obtenido

Completamente Completamente
de Acuerdo De Acuerdo | En Desacuerdo | en Desacuerdo
Frecuencia | % | Frecuencia | % | Frecuencia | % | Frecuencia | %
3 25 i 58 2 17 0 0

O Completamente de
Acuerdo

[ De Acuerdo

O En Desacuerdo

m58%

O Completamente en
Desacuerdo

Gréfico 6. Justificacion del Costo del Proyecto segin el Beneficio
Obtenido.

El cuadro 6 y el grafico 6, expresa la satisfaccion del cliente justificada
en el costo vs. los beneficios para la empresa, se consideran como
beneficios aquellos orientados a mejores practicas de la compaiiia, reduccion
de re-procesamiento de informacion y automatizacion de procesos. Los
resultados expresan que el 25% indic6 estar Completamente de Acuerdo, el
58% dijo estar De Acuerdo, solo 17% estuvo En Desacuerdo y 0% sefial6
estar Completamente en Desacuerdo. La sumatoria porcentual refleja que el
83% justificd que el costo del proyecto permitié obtener un mayor beneficio a
la empresa mejorando sus procesos y logrando asi la satisfaccion del cliente;
mientras que sélo 17% no esta de acuerdo con este resultado. El Costo de
un proyecto esta muy relacionado al tiempo y los recursos empleados en el
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mismo. Si se relaciona este resultado con los graficos 3 y 4, se puede
determinar que al haber exceso en el tiempo, también se puede exceder el
costo; Sin embargo, esto puede estar justificado si se realiza en funciéon de

| obtener una mayor satisfaccion del cliente.

Cuadro 7
. Inversién del Cliente vs. Calidad del Proyecto

Completamente Completamente
de Acuerdo De Acuerdo | En Desacuerdo | en Desacuerdo
Frecuencia | % | Frecuencia | % | Frecuencia | % | Frecuencia | %
3 25 9 75 0 0 0 0

C Completamente de
Acuerdo

B De Acuerdo

O En Desacuerdo

O Completamente en
Desacuerdo

Gréfico 7. Inversion del Cliente vs. Calidad del Proyecto.

En el cuadro 7 y el grafico 7, referido a la calidad del producto
obtenido, se observé que el 25% expresé estar Completamente de Acuerdo;
75% dijo estar De Acuerdo; y 0% indic6 estar En Desacuerdo vy
Completamente en Desacuerdo. En la sumatoria porcentual el 100% asevera

que la calidad en el producto obtenido tiene relacibn directamente
proporcional con la inversion del cliente. Este resultado reafirma lo obtenido
en los cuadros y graficos 5 y 6, ya que la satisfaccion del cliente y la calidad
del producto pueden justificar la inversién de tiempo y costo.
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' Cuadro 8
Producto Terminado vs. Calidad Esperada

Completamente Completamente
de Acuerdo De Acuerdo | En Desacuerdo | en Desacuerdo
Frecuencia | % | Frecuencia | % | Frecuencia | % | Frecuencia | %
1 8 10 84 1 8 0 0

Os% 0O0% g

O Completamente de
Acuerdo

B De Acuerdo

OEn Desacuerdo

E84%
O Completamente en
Desacuerdo

Gréfico 8. Producto Terminado vs. Calidad Esperada.

En el cuadro 8 y grafico 8, se observa que el 8% respondi6
Completamente de Acuerdo; el 84% indic6 estar De Acuerdo; sélo el 8% dijo
estar En Desacuerdo y el 0% expresé Completamente en Desacuerdo. La
diferencia entre lo reflejado en este cuadro y el anterior radica en que en el
primero se compara la calidad con el costo y en éste se compara la calidad
con respecto al producto final o terminado. La sumatoria porcentual refieja
que el 92% informé que el producto terminado reflejo la calidad esperada, la
calidad esta dada por la evaluacion de un resultado que debe ser igual o

mejor a los objetivos y metas establecidas. Como se puede observar, hay
mucha relacién entre los cuadros y graficos 1 y 2 y el analizado en este
punto, aseverando los resultados obtenidos en ellos; Sin embargo, el 8% no

estuvo de acuerdo con este resultado.




Los cuadros y graficos anteriores permiten inferir que el objetivo de la
efectividad de la aplicacién de la metodologia cumple el objetivo de obtener
satisfacciéon en el cliente, debiendo analizar en mayor detalle las posible
causas que generan excesos en los tiempos planificados.

Cuadro 9
Idoneidad Profesional del Personal

Completamente Completamente
de Acuerdo De Acuerdo | En Desacuerdo | en Desacuerdo
Frecuencia | % | Frecuencia | % | Frecuencia | % | Frecuencia | %
4 33 6 50 2 17 0 0

O Completamente de
33% Acuerdo

[ De Acuerdo

OEn Desacuerdo

O Completamente en
Desacuerdo

Gréfico 9. Idoneidad Profesional del Personal.

En el cuadro y grafico 9, se obtuvieron resultados importantes, puesto
que el 33% indic6 que esta Completamente de Acuerdo el consultor es
experto en un area especifica de su ambiente laboral; el 50% expreso6 estar
De Acuerdo, el 17% sefial6 estar En Desacuerdo y el 0% dijo
Completamente en Desacuerdo. La sumatoria porcentual refleja que el 83%
es experto en su area, lo cual garantiza la disponibilidad de individuos
calificados y con alto grado de conocimiento.
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Cuadro 10
Los Consultores estian Ubicados en el drea de su Competencia

Completamente Completamente
de Acuerdo De Acuerdo | En Desacuerdo | en Desacuerdo
Frecuencia | % | Frecuencia | % | Frecuencia | % | Frecuencia | %
3 25 ¥ 58 2 17 0 0

@ Completamente de
Acuerdo

E De Acuerdo

OEn Desacuerdo

m58%

O Completamente en
Desacuerdo

Gréfico 10. Los Consultores estan Ubicados en el area de su
Competencia.

El cuadro y grafico 10, reflejan que el 25% estan Completamente de
Acuerdo en que el consultor se encuentra en su area de competencia; el
58% esta De Acuerdo; el 17% En Desacuerdo y el 0% esta Completamente
en Desacuerdo. La suma porcentual indica que el 83% de los consultores se
encuentran en su area de competencia, siendo una mayoria significativa,
sélo el 17% no esta de acuerdo con esta opinion. Se puede concluir de este
analisis y relacionado con el grafico y cuadro 9 que los consultores son los
idoneos para ejecutar sus roles dentro de la ejecucion de proyectos, ya que
disponen de la capacidad técnica e intelectual y ademas se encuentran

dentro de su area de competencia.




|
1 Cuadro 11
Eficiencia de los Consultores

| Completamente Completamente
de Acuerdo De Acuerdo | En Desacuerdo | en Desacuerdo
Frecuencia | % | Frecuencia | % | Frecuencia | % | Frecuencia | %
10 84 1 8 1 8 0 0

- os%  m0%

0 Completamente de
Acuerdo

B De Acuerdo

[l En Desacuerdo

E84%

[ Completamente en
Desacuerdo

Gréfico 11. Eficiencia de los Consultores.

El cuadro y gréfico 11, se refieren a la eficiencia de los consultores en
relacion a la ejecuciéon del proyecto en su conjunto. Aqui los resultados
demuestran que el 84% esta Completamente de Acuerdo que lo ha sido; el
8% De Acuerdo; el 8% se encuentra en De Desacuerdo y el 0%
Completamente en Desacuerdo en que hay eficiencia en los consultores. La
suma de porcentajes arrojan resultados, segln los cuales el 92% ha sido
eficiente en los roles asignados dentro de la ejecucion del proyecto, mientras
que una gran minoria, no ha ejercido ese rol. Este cuadro y grafico se orienta
a las funciones de todos los consultores que participan en el proyecto
independientemente de su rol, los cuales pueden ser gerente de proyecto,
consultor funcional o consultor técnico.
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Cuadro 12
Efectividad de los Consultores

Completamente Completamente
de Acuerdo De Acuerdo | En Desacuerdo | en Desacuerdo
Frecuencia | % | Frecuencia | % | Frecuencia | % | Frecuencia | %
3 25 8 67 1 8 0 0

O Completamente de
Acuerdo

H De Acuerdo

O En Desacuerdo

O Completamente en
Desacuerdo

Gréfico 12. Efectividad de los Consultores.

El cuadro y grafico 12 se refieren a la efectividad de los consultores en
relacion a la ejecucion del proyecto en areas de definicién de procesos,
considerando que la elaboracién del proyecto se basa en las primera fase
donde se planifica. El mismo se encuentra orientado mas hacia el area
funcional de la implementacion. Los resultados obtenidos demuestran que el
25% esta Completamente de Acuerdo en su eficiencia; el 67% De Acuerdo;
el 8% se encuentra En Desacuerdo y el 0% Completamente en Desacuerdo.
Como se puede notar existe un porcentaje bastante elevado, el 92%, de los
consultores, cuyos roles van mas orientados a la planificacion (Gerentes de
Proyectos) han sido efectivos en la elaboracién e implementacién de los
proyectos. Lo antes expuesto permite afirmar que independientemente del
rol ejecutado por los consultores dentro de la implementacion, éstos
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demuestran efectividad al optimizar los recursos, para cumplir con sus

funciones dentro de la ejecucién de los proyectos.

Cuadro 13
Cumplimiento de Obligaciones Laborales por Parte de los Consultores

Completamente Completamente
de Acuerdo De Acuerdo | En Desacuerdo | en Desacuerdo
Frecuencia | % | Frecuencia | % | Frecuencia | % | Frecuencia | %
5 42 6 50 1 8 0 0

Os8% 0O0%

O Completamente de

[42% Acuerdo

[ De Acuerdo

m50%

O En Desacuerdo

O Completamente en
i Desacuerdo

Gréfico 13. Cumplimiento de Obligaciones Laborales por Parte de los
Consultores.

El cuadro 13 y el grafico 13, se refieren a las obligaciones laborales de
cumplimiento de horarios, funciones de cargo y disposicién al trabajo de los
consultores. Los resultados obtenidos demostraron que un 42% consideré
estar Completamente de Acuerdo; el 50% dijo estar De Acuerdo; el 8% indico
estar En Desacuerdo y el 0% se expres6 Completamente en Desacuerdo. La
sumatoria porcentual demuestra que un alto nimero de consultores, el 92%,
cumple con sus compromisos laborales dentro de la empresa. Y s6lo el 8 %

no apoya esta opinion.
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| Cuadro 14 _
Compromiso Laboral de los Consultores en la Ejecucién de Proyectos

Completamente Completamente
de Acuerdo De Acuerdo | En Desacuerdo | en Desacuerdo
Frecuencia | % | Frecuencia Frecuencia | % | Frecuencia | %
6 50 6 50 0 0 0 0

X

H Completamente de
Acuerdo

EDe Acuerdo

m50%

O En Desacuerdo

O Completamente en
Desacuerdo

Gréfico 14. Compromiso Laboral de los Consultores en la Ejecucion de
Proyectos.

El cuadro y grafico 14, expresan los resultados obtenidos respecto a
los compromisos adquiridos por los consultores en cuanto a fechas de
entrega y responsabilidades dentro de las actividades. En este sentido, el
50% indicd que estan totalmente de acuerdo; el 50% esta De Acuerdo; y el
0% En Desacuerdo y Completamente en Desacuerdo. La sumatoria
porcentual permite aseverar que el 100% de los consultores demuestra un

total compromiso con las responsabilidades adquiridas en la ejecucion del
proyecto. Este resultado junto a los encontrados en los cuadros y graficos 11,
12 y 13 permite afirmar la existencia de un equipo de trabajo comprometido

en el logro de los objetivos, ubicados en sus areas de competencia y con

completa disposicion al cumplimiento de sus funciones.




Cuadro 15
Herramientas para Definir Tiempo de las Actividades

Completamente Completamente
de Acuerdo De Acuerdo En Desacuerdo | en Desacuerdo
Frecuencia | % | Frecuencia | % | Frecuencia | % | Frecuencia | %
2 17 4 33 4 33 2 17

OCompletamente de
Acuerdo

E De Acuerdo

033%

O En Desacuerdo

OCompletamente en
Desacuerdo

Gréfico 15. Herramientas para Definir Tiempo de las Actividades.

El cuadro y grafico 15, se refieren a si en la empresa se recurren a
ciertas herramientas para la definicion de tiempos en las actividades. Los
resultados demostraron que el 17% expresé estar Completamente de
Acuerdo; el 33% De Acuerdo, el 33% esta En Desacuerdo y el 17% sefial6
estar Completamente En Desacuerdo. Como se puede observar, la
distribucién es equitativa a que un 50% de las personas opina que se recurre
a ciertas herramientas, y el 50% de la poblaciéon expresé lo contrario. Este
item en particular demuestra que probablemente el uso de herramientas
varia de acuerdo a ciertos factores que para ser identificados se requiere de
un estudio mas profundo de este indicador. Si se relaciona este resultado
con los graficos y cuadros 3 y 4, se puede suponer que al no haber
consistencia y metodologia en las herramientas utilizadas para la definicién
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de tiempos, se generan retrasos en los lapsos de cumplimiento de las
actividades; Sin embargo, esto no es posible aseverarlo, sin hacer un analisis
mas profundo de la razones para no recurrir a ellas.

Cuadro 16
Disponibilidad de Recursos para Cumplir las Actividades

Completamente Completamente
de Acuerdo De Acuerdo | En Desacuerdo | en Desacuerdo
Frecuencia | % | Frecuencia | % | Frecuencia | % | Frecuencia | %
0 0 7 58 5 42 0 0

O Completamente de
Acuerdo

E De Acuerdo

O En Desacuerdo

OO Completamente en
Desacuerdo

Gréfico 16. Disponibilidad de Recursos para Cumplir las Actividades.

El cuadro 16 y el grafico 16, se refiere a la disponibilidad de recursos
para el cumplimiento de las actividades. En este sentido el 0% de los sujetos
objeto de estudio manifest6é estar Completamente de Acuerdo; el 58% indico
estar De Acuerdo; el 42% sefialé estar En Desacuerdo y el 0% dijo
Completamente en Desacuerdo. Como se puede observar existe un alto
porcentaje, el 58% que opina que se disponen de recursos, pero no estan
completamente de acuerdo con esto y esta condici6bn sumada al no
despreciable porcentaje de 42% que se encuentran en Desacuerdo, hace
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pensar que hay ciertos factores que genera la ausencia de algunos recursos
en ciertos momentos del proyecto.

Cuadro 17
Responsable del Control de los Proyectos

Completamente Completamente
de Acuerdo De Acuerdo | En Desacuerdo | en Desacuerdo
Frecuencia | % | Frecuencia | % | Frecuencia | % | Frecuencia | %
2 17 5 42 4 33 1 8

O Completamente de
Acuerdo

H De Acuerdo

[ En Desacuerdo

O Completamente en
Desacuerdo

Gréfico 17. Responsable del Control de los Proyectos.

En el cuadro y gréfico 17, referidos a la presencia de un responsable
Unico en el control del proyecto, se obtuvieron resultados que demuestran
que el 17% de los sujetos expresé estar Completamente de Acuerdo; el 42%
dijo que De Acuerdo; el 33% indicé estar En Desacuerdo y el 8% sefial6é
estar Completamente en Desacuerdo. La sumatoria porcentual arroja que el
59% considera que existe un responsable (nico; mientras que el 41% opina
lo contrario. Este resultado permite observar que no siempre se conoce de
manera clara la presencia del rol del gerente de proyecto; aunque la mayoria
de las veces si se considera la figura del gerente de proyecto como un ente

clave en la ejecucion de los mismos, por lo cual debe estar perfectamente




| establecida y no dar lugar a duda de quien serd y cuales seran sus

funciones.
|
I
Cuadro 18
Influencia de la Responsabilidad de los Consultores en la Calidad del
Proyecto
Completamente Completamente
|/" de Acuerdo De Acuerdo En Desacuerdo | en Desacuerdo
Frecuencia | % | Frecuencia | % | Frecuencia | % | Frecuencia | %
3 25 8 67 1 8 0 0

O Completamente de
Acuerdo

H De Acuerdo

O En Desacuerdo

O Completamente en
Desacuerdo

Gréfico 18. Influencia de la Responsabilidad de los Consultores en la
Calidad del Proyecto.

El cuadro 18 y el gréfico 18, expone la responsabilidad como la
cualidad fundamental que deben poseer los consultores en cuanto a la
calidad del proyecto. En este sentido, se puede observar que el 25% esta
Completamente de Acuerdo; el 67% De Acuerdo; el 8% se encuentra En
Desacuerdo y el 0% Completamente en Desacuerdo; lo cual permite afirmar

que en funcion de la sumatoria porcentual de los sujetos de estudio el 92%




considera que la responsabilidad influye en la calidad del proyecto que
elaboran los consultores.

| Cuadro 19
I Relacion entre el Tiempo Planificado y el Ejecutado en la

| Implementacién

Completamente Completamente
de Acuerdo De Acuerdo | En Desacuerdo | en Desacuerdo
Frecuencia | % | Frecuencia | % | Frecuencia | % | Frecuencia | %
0 0 8 67 4 33 0 0

Oo0%

O Completamente de
Acuerdo

HDe Acuerdo

O En Desacuerdo

O Completamente en
Desacuerdo

Gréfico 19. Relacién entre el Tiempo Planificado y el Ejecutado en la
Implementacion.

El cuadro y grafico 19, tratan lo relativo al ajuste de la implementacion
de los proyectos a la planificacion de los mismos. Los resultados obtenidos
demostraron que el 67% expres6 estar De Acuerdo en que la
implementacion se ajusta a la planificacién de los mismos; el 33% indico
estar En Desacuerdo. Estos resultados contradicen a los obtenidos en los
cuadros y graficos 3y 4.




Cuadro 20
La Planificacion Cumple los Aspectos de un Plan Efectivo

Completamente Completamente
de Acuerdo De Acuerdo | En Desacuerdo | en Desacuerdo
Frecuencia | % | Frecuencia | % | Frecuencia | % | Frecuencia | %
1 8 7 59 4 33 0 0

O Completamente de Acuerdo
[ De Acuerdo

O En Desacuerdo

O Completamente en
Desacuerdo

Grafico 20. La Planificacién Cumple los Aspectos de un Plan Efectivo.

El cuadro y grafico 20, tratan de investigar si la planificacion se realiza
con premisas de un plan efectivo, basado en el uso de planes de proyectos y
diagramas de Gantt, que ayuden a visualizar de manera efectiva el uso de
los recursos. Los resultados obtenidos reflejan que el 8% estuvo
Completamente de Acuerdo, el 59% opiné estar De Acuerdo, el 33% dijo
estar en Desacuerdo y ninguno de los sujetos estuvo Completamente en
Desacuerdo. La sumatoria porcentual arroja que el 67% coincide en que la
planificacion estd basada en premisas que permitan considerar el plan de
proyecto como efectivo; Sin embargo, un porcentaje no despreciable del 33%
considera que no es asi, lo que permite presumir que algunas de las

herramientas usadas en la planificacion pueden usarse de manera empirica.




Cuadro 21
| Efectividad en la Definicién del Alcance del Proyecto

Completamente Completamente
de Acuerdo De Acuerdo En Desacuerdo | en Desacuerdo

[
l Frecuencia | % | Frecuencia | % | Frecuencia | % | Frecuencia | %
: 1 8 8 67 3 25 0 0

025% 00% me%

O Completamente de
Acuerdo

@ De Acuerdo

[ En Desacuerdo
B67%

O Completamente en
Desacuerdo

Grafico 21. Efectividad en la Definicion del Alcance del Proyecto.

El cuadro y grafico 21, se refieren a la efectividad en que son
reflejados de manera tangible por parte de los gerentes de proyecto de los
aspectos definidos en el alcance del proyecto; éstos se deben basar,
especificamente, en los requerimientos del cliente. Los resultados obtenidos
expresan que el 8% estuvo Completamente de Acuerdo, el 67% estuvo De
Acuerdo, el 25% estuvo en Desacuerdo y ninguno de los sujetos estuvo

Completamente en Desacuerdo. La sumatoria porcentual arroja que el 75%
considera que el alcance del proyecto se refleja de manera efectiva y sélo un
25% considera que no es asi; lo que permite aseverar que el alcance que se
establece en los proyectos refleja de manera clara los requerimientos del
cliente, lo que permite que no queden dudas en las metas y objetivos que se
quieren lograr en la ejecucion del mismo.
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Cuadro 22
Disponibilidad de Recursos para Manejar Cambios en el Alcance

Completamente Completamente
de Acuerdo De Acuerdo En Desacuerdo | en Desacuerdo
Frecuencia | % | Frecuencia | % | Frecuencia | % | Frecuencia | %

2 17 8 66 2 17 0 0
/'j
O17% 0% Q1%
< OCompletamente de
Acuerdo
B De Acuerdo

[0 En Desacuerdo

H66%

Doy
Gréfico 22. Disponibilidad de Recursos para Manejar Cambios en el
Alcance.
El cuadro y gréfico 22, se refieren a la disponibilidad de recursos para
manejar cambios en el alcance. Los resultados obtenidos reflejan que el
17% estuvo Completamente de Acuerdo, el 66% expresé estar De Acuerdo,
el 17% opind estar en Desacuerdo y 0% afirmé estar Completamente en
Desacuerdo. La sumatoria porcentual arroja que el 83% coincide en que el
manejo de cambios en el alcance en relacién a la disponibilidad de recursos
es idénea; so6lo un 17% considera que no es asi, lo que permite aseverar que
‘ durante el proceso de ejecucion del proyecto si aumentan o cambian los
requerimientos con el acuerdo y documentacion necesaria por las partes
involucradas, si se disponen de los recursos que cubran estos cambios.
| Permitiendo controlar los tiempos, aunque no necesariamente esto signifique
\ que termine en el lapso establecido en la fase inicial.
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Cuadro 23
Manejo de Documentaciéon Para el Control de Desviaciones

Completamente Completamente
de Acuerdo De Acuerdo | En Desacuerdo | en Desacuerdo

Frecuencia | % | Frecuencia | % | Frecuencia | % | Frecuencia | %

| 2 17 7 58 3 25 0 0

OO0 Completamente de Acuerdo

@ De Acuerdo

O En Desacuerdo

E58%

[ Completamente en
Desacuerdo

Gréfico 23. Manejo de Documentacién Para el Control de Desviaciones.

El cuadro y gréfico 23, se refieren a si es manejada de manera
correcta la documentacion para el control de desviaciones, las cuales no
necesariamente son cambios del alcance. Los resultados obtenidos reflejan
que el 17% estuvo Completamente de Acuerdo, el 58% dijo estar De
Acuerdo, el 25% opind estar en Desacuerdo y 0% afirmé estar
Completamente en Desacuerdo. La sumatoria porcentual arroja que la

mayoria, el 75% coincide en que se maneja de manera correcta la
documentacion, cada metodologia de implementacion cuenta con formatos
apropiados para este fin; sin embargo el 25% considera que no es asi. Es
posible que algunos consuitores involucrados no haya estado familiarizado
con la documentacion.

49




Cuadro 24
Los Consultores Explican al Cliente Aspectos Contenidos en la

Documentacion

Completamente Completamente
de Acuerdo De Acuerdo | En Desacuerdo | en Desacuerdo
Frecuencia | % | Frecuencia | % | Frecuencia | % | Frecuencia | %
4 33 5 42 2 17 1 8

Completamente de
Acuerdo

@ De Acuerdo

OEn Desacuerdo

BA42%

O Completamente en
Desacuerdo

Grafico 24. Los Consultores Explican al Cliente Aspectos Contenidos
en la Documentacién.

El cuadro y grafico 24, esta relacionado con la familiaridad del cliente
en aspectos contenidos en la documentacion. Los resultados reflejan que el
33% estuvo Completamente de Acuerdo, el 42% expres6 estar De Acuerdo,
el 17% opiné estar en Desacuerdo y 8% dijo estar Completamente en
Desacuerdo. La sumatoria porcentual arroja que la mayoria, el 75%, coincide
en que se explique al cliente los aspectos contenidos en la documentacion, y
el 25% considera que no es asi. La documentacion del proyecto es manejada
en su totalidad por el gerente de proyecto y los consultores; Sin embargo,
todo lo reflejado en ella requiere de la aprobacién del cliente para el correcto
flujo del trabajo, lo que hace necesario que el cliente entienda lo que alli se
describe. El resultado permite observar que en la mayoria de los casos es
asl.
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Cuadro 25
Conocimiento del Consultor de los Hitos del Proyecto

Completamente Completamente
de Acuerdo De Acuerdo En Desacuerdo | en Desacuerdo
Frecuencia | % | Frecuencia | % | Frecuencia | % | Frecuencia | %

5 42 6 50 1 8 0 0
oo% 8%
O Completamente de
Acuerdo
B De Acuerdo

O En Desacuerdo

O Completamente en
Desacuerdo

Gréfico 25. Conocimiento del Consultor de los Hitos del Proyecto.

El cuadro y grafico 25, reflejan el conocimiento de los consultores de
los hitos del proyectos, los hitos son puntos criticos que pueden generar
retrasos o puntos de inflexiébn durante la ejecucién del proyecto. Los
resultados reflejan que el 42% estuvo Completamente de Acuerdo, el 50%
opind estar De Acuerdo, el 0% dijo estar en Desacuerdo y 8% estuvo
Completamente en Desacuerdo. La sumatoria porcentual arroja que el 92%
coincide en que el consultor esta en conocimiento de los hitos del proyecto, y
so6lo el 8% lo desconoce. Este resultado permite aseverar que el consultor
conoce claramente los momentos en que se debe establecer especial
cuidado para no generar refrasos dentro de lo que es llamada cadena critica
del proyecto; Sin embargo, el hecho de conocerlos no quiere decir que pueda

manejarlos.
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Cuadro 26
Los Hitos Reflejan los Puntos Criticos del Proyecto

Completamente Completamente
de Acuerdo De Acuerdo | En Desacuerdo | en Desacuerdo
Frecuencia | % | Frecuencia | % | Frecuencia | % | Frecuencia | %
2 18 6 55 3 27 0 0

O Completamente de Acuerdo

[H De Acuerdo

O En Desacuerdo

B 66%

O Completamente en
Desacuerdo

Gréfico 26. Los Hitos Reflejan los Puntos Criticos del Proyecto.

El cuadro y gréafico 26, reflejan si los consultores consideran que la
definicion de los hitos del proyecto coinciden de manera fehaciente con los
puntos criticos del proyecto. Este cuadro estd muy relacionado con el
anterior ya que uno refleja si el consultor los conoce y este refleja si se
definen como lo que son, puntos criticos. Los resultados arrojan que un 18%
estuvo Completamente de Acuerdo, un 55% dijo estar De Acuerdo, el 27%
opind estar en Desacuerdo y 0% estuvo Completamente en Desacuerdo. La

sumatoria porcentual refleja que el 73% apoya la opcion de que los hitos
fueron definidos efectivamente como puntos criticos del proyecto y sélo un
27% no apoya esta opcion. Este resultado permite observar que en la
mayoria de los casos son considerados los hitos como puntos criticos,
aunque un porcentaje no despreciable pueda considerar que se reflejan sélo
como puntos de referencia para comienzo o fin de actividades.
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Cuadro 27
Cuantificaciéon en Tiempo y Costo de los Riesgos

Completamente Completamente
de Acuerdo De Acuerdo | En Desacuerdo | en Desacuerdo
Frecuencia | % | Frecuencia | % | Frecuencia | % | Frecuencia | %
1 8 1 8 9 76 1 8

O Completamente de Acuerdo

[ De Acuerdo

O En Desacuerdo

O Completamente en
Desacuerdo

Gréfico 27. Cuantificacién en Tiempo y Costo de los Riesgos.

El cuadro y gréfico 27, tratan de reflejar si hechos fortuitos que puedan
considerarse de riesgo para el proyecto son cuantificables en tiempo y costo
en la fase inicial del mismo. Los resultados reflejan que un 8% estuvo
Completamente de Acuerdo, un 8% opiné estar De Acuerdo, el 76% dijo
estar en Desacuerdo y 8% estuvo Completamente en Desacuerdo. La
sumatoria porcentual refleja que el 84% apoya la opcién que no son

cuantificados los riesgos durante la fase de planificacién y s6lo un 16% no
apoya esta opcion. Este resultado permite aseverar que en la mayoria de los
casos los riesgos son atacados y manejados de manera tal vez improvisada
en el momento en que ocurren, ya que no se establecen planes de
contingencia que puedan medir su impacto de manera previa. Esta manera
de atacar los riesgos puede generar retrasos de tiempo e incurrir en costos.
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Cuadro 28
Los Consultores estin Preparados para Manejar Hechos Fortuitos

Completamente Completamente
de Acuerdo De Acuerdo En Desacuerdo | en Desacuerdo

Frecuencia | % | Frecuencia | % | Frecuencia | % | Frecuencia | %
8 67 4 33 0 0 0 0

00%

O Completamente de Acuerdo
EDe Acuerdo

[0 En Desacuerdo

OCompletamente en
Desacuerdo

Gréfico 28. Los Consultores estan Preparados para Manejar Hechos
| Fortuitos.

El cuadro y grafico 28, trata de reflejar si los consultores estan

| preparados para manejar hechos fortuitos que puedan considerarse de
riesgo para el proyecto. Los resultados reflejan que un 67% estuvo
Completamente de Acuerdo, un 33% opiné estar De Acuerdo, el 0% expresé

estar en Desacuerdo y Completamente en Desacuerdo. La sumatoria

i porcentual refleja que el 100% apoya la opcién de que los consultores son

capaces de manejar los hechos fortuitos que muy bien podrian poner en
riesgo alguna fase de la ejecucion del proyecto. El resultado arrojado ayuda
a minimizar la opinién de que a pesar de no ser cuantificados los riesgos
dentro del proyecto, el consultor puede manejarse de manera competente
para corregir y tomar medidas al respecto; sin embargo no garantiza que
esta disposicién permita corregir que hechos fortuitos no ocasionen retrasos

y perdidas de tiempo y costo.




CAPITULOV

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

Después de realizar un andlisis de los resultados obtenidos, de interpretar

y relacionar los factores de estudio dentro de la investigacion se puede

concluir lo siguiente:

La planificacion se realiza por objetivos y se cumplen las metas
establecidas en la etapa inicial del proyecto, definiendo claramente el
alcance y reflejando de manera acertada lo solicitado por el cliente, sin
embargo no se cumplen los lapsos establecidos tanto en las
actividades como de el proyecto en su totalidad, obviamente al ser el
tiempo de ejecucion del proyecto igual a la suma de las actividades
paralelas o predecesoras, el retraso de estas incide en un retraso del

proyecto en su conjunto.

Esto permite concluir que las fases que requieren de mayor
control son la de planificacién, principalmente en lo relacionado a
tiempos estimados y la de ejecucion en relacion a las fechas de

finalizacién de cada una de las actividades.

El producto final demuestra que es igual o mejor a la expectativa
generado por el cliente y plasmada en la documentacion inicial (BRR
para el caso de SCS BMS Venezuela y MDB para Sistemas
Empresariales SOLOMON [V). Obteniendo en la mayoria de los
casos, calidad en este producto final; lo que permite inferir que el

objetivo de la efectividad de la aplicacién de la metodologia es
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cubierto, lo que permite obtener la satisfaccion del cliente y justifica
asi en base a los beneficios obtenidos el costo en que se incurrio.

Esto permite concluir que los factores criticos involucrados en el
logro del producto esperado se cumplen, y que dichos factores vienen
dados por el logro de los objetivos, un producto final de calidad y

obtencion de beneficios en cuanto a mejores practicas.

El recurso principal en una implementaciéon de software ERP es el
consultor, ya que €l se encarga del analisis y planificacion; ejecucion y
puesta en marcha; soporte post implantacion y cierre del proyecto, y
por Ultimo del control en todas estas fases. Cada una de éstas son
asignadas a ellos de acuerdo a sus roles tales como: gerentes de
proyecto, consultores funcionales y/o técnicos. Los resultados
demuestran que los consultores estéan capacitados y especializados
dentro de cada una de las areas o roles que los ocupa durante la
implementacion; asi como que estos factores permanecen para
diferentes proyectos, a la vez que cumple no sé6lo con sus funciones
del cargo, sino también con sus compromisos laborales de horarios y
responsabilidades asumidas ante la empresa. Por otro lado se
determind que existe un correcto manejo de la documentacion por
parte del consultor y se involucra al cliente sobre los aspectos

contenidos en la misma.

Esto permite concluir que la variable clave en la implementacion
de sistemas integrados de planificacion y gestién empresarial (ERP)
son los consultores, ya que su influencia en la aplicacion de la
metodologia es fundamental y directamente proporcional al logro de
los objetivos que es el fundamento de estas metodologias y de los

proyectos.
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Las herramientas utilizadas en la planificacion del proyecto pueden no
ser idoneas o pueden estar siendo utilizadas de manera empirica; ya
que, a pesar de tener consultores capacitados, qued6é demostrado que
la mayoria de las veces no se cumplen los tiempos estimados y no se
disponen de los recursos necesarios de haber modificaciones en el
alcance; lo que puede indicar insuficiencia de recursos para el numero
de proyectos en ejecucion o errores en la definicion de los tiempos.
Por otro lado la presencia de un responsable unico en el control del
proyecto no siempre esté clara, este rol es indispensable en el control
de los tiempos; y aunque la mayoria de las veces se conoce esta
figura, ese porcentaje de veces que no, puede generar el incurrir en
mal control de los tiempos y los recursos por lo tanto en el retraso de

los proyectos.

Los hitos del proyecto reflejan fehacientemente los puntos criticos del
mismo, y los consultores estan en perfecto conocimiento de éstos, lo
que genera un efecto de control implicito no sélo por parte del gerente
de proyectos sino también de los consultores que ejecutan las
actividades. Por otro lado, no son cuantificados los riesgos en tiempo
y costo del proyecto, esto es un punto muy delicado ya que la
ausencia de un recurso en una actividad critica o el incumplimiento de
algun acuerdo dentro de la negociacion de las partes, pueden ser
considerados riesgos que afecten gravemente el cumplimiento del
objetivo final. Sin embargo; se observé que los consultores pueden
manejarse de manera competente para corregir y tomar medidas al

respecto, lo que minimiza el impacto de estos riesgos.

Esto permite concluir que el momento apropiado para aplicar
los controles de desviaciones viene dado por los hitos del proyecto y

los cambios en el alcance o modificacion de requerimientos, asi como
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la presencia de hechos fortuitos que puedan poner en riesgo la

culminacién del proyecto.

Recomendaciones

Después de analizar las conclusiones se pueden proponer las

siguientes recomendaciones:

e La Naturaleza dinamica de la implementacién de software ERP, obliga
a prestar especial atencion por parte de la gerencia de las
desviaciones o excepciones con respecto al plan, comparando la
ejecucion real con la ejecucién planeada del proyecto, dentro de esta
investigacion qued6é demostrado que el punto que requiere principal

control es el relacionado con los tiempos estimados.

Cada consultor responsable de una actividad debe estar
facultado para controlarlos en detalle. Un gerente de proyecto tendra
el control de las actividades cuando cada miembro del equipo de

trabajo esté en control de su propio trabajo.

Para obtener un mejor resultado en los aspectos antes

senalados, se recomienda lo siguiente:

1. Que la actividad asignada al consultor se detalle hasta el nivel
en que éste sea responsable de la culminaciéon de la
actividad; si dentro del plan de proyecto una actividad
requiere de dos o mas recursos, se sugiere especificar cual

sera la funcion de cada uno de ellos y separar la actividad

hasta el nivel donde el responsable es Unico, de igual modo

especificar el momento en que se enlazan las actividades
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para obtener el producto final. Esto permitira evitar que dos
recursos estén trabajando simultaneamente en la misma
actividad y controlar mas facilmente el rendimiento o

evaluacion de fallas en alguno de los consultores.

Entregar a todos los consultores involucrados en Ia
implementacién el plan de proyecto, donde se especifique las
actividades, fechas de compromiso, recursos asignados y el
camino critico que refleja los hitos del proyecto. Segun los
resultados obtenidos en la investigacion, esta recomendacion
se cumple parcialmente, ya que el plan de proyecto es
suministrado a los consultores en la fase inicial; pero la
naturaleza dinamica de los proyectos hace que este plan
sufra cambios, lo importante es entregar estas modificaciones
a los consultores sobre todo en aquellos casos donde hay

ajustes de tiempo o modificaciones de los recursos.

Utilizar una herramienta de control especifica, en este caso se
sugiere el Método del Valor Ganado (Earned Value). El
concepto del valor ganado es quizas el mas importante para
un gerente de proyecto en el area de control, ya que permite

medir la verdadera realidad del proyecto.

Utilizando este sistema y midiendo las variaciones en los
distintos momentos del proyecto se pueden observar
tendencias que permitan tomar medidas correctivas a tiempo,
o simplemente determinar que en un punto especifico del
proyecto estas tendencias demuestren que
independientemente de lo que se haga ya no se culminara en

el tiempo estipulado inicialmente, lo que permitira brindar
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escenarios mas claros a la gerencia del cliente y la toma de

decisiones por parte de ambas empresas.

Recurrir a herramientas como: Experiencia del estimador o juicios de
expertos, lo cual depende de la cantidad de tiempo que tenga
haciendo la tarea; estadisticas y analisis histérico, buscando datos
reales pasados, obtenidos bajo circunstancias conocidas y adaptarlos

a la nueva situacion.

Evaluar la disponibilidad de recursos que probablemente son
insuficientes para la ejecucion de proyectos en paralelo. Las
organizaciones que ejecutan proyectos tienden a tener el personal
minimo requerido para cubrir sus operaciones, basado en la premisa
de que no siempre se tendran los proyectos para cubrir esta carga
laboral; otras empresas de este tipo prefieren disponer del personal
calificado en todo momento con el objeto de no sacrificar ninguno de
los proyectos que se pueden presentar; Sin embargo, cualquiera de
los dos escenarios pueden generar en un momento dado pérdidas
para la empresa mermando la ganancia del proyecto al tener periodos
de personal ocioso o pérdidas de proyecto por no tener el personal

suficiente pasa su ejecucion.

La gerencia de proyecto necesita tener una lista de
disponibilidades de personal de la empresa, la adquisicién de
personas al proyecto requiere destrezas en la técnica de negociacion,
para conseguir buenos acuerdos con los gerentes funcionales y los
miembros del equipo. Cada dia toma mas fuerza esta figura de
personal contratado, lo que permite mantener personal calificado sin
generar una carga laboral para la empresa. La base del logro para

ambas parte esta en la negociacion.
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P

Por otro lado, en cuanto a la estimacion de tiempos, es claro
gue la mayoria de los gerentes tiendan a colocar porcentajes de
tiempo de proteccion de acuerdo a su peor experiencia pasada. En el
libro Cadena Critica, de Eliyahu Goldratt, se sugiere colocar tiempos
con probabilidades del 50% de ser cumplidos (cercanos a la mediana),
sin embargo la experiencia demuestra que se colocan con una holgura

de entre el 80% y 90% como proteccién de tiempo en cada actividad.
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ANEXO A

Instrumento de Recoleccion de Datos:

Cuestionario




ANALISIS DE LOS NIVELES DE EFECTIVIDAD EN LA APLICACION DE
METODOLOGIAS DE IMPLEMENTACION DE SOFTWARE ERP



En la implementacién de Software ERP (Enterprise Resources Planning), se cuenta
con una metodologia que permite ejercer controles en las diferentes fases que conforman el
mismo. La eficiente aplicacién de estas herramientas es la que va a marcar la diferencia en
el producto final y lo mas importante, en la satisfaccién del cliente y en la obtencion de
beneficios tanto de la empresa consultora, como de sus clientes.

Con el objeto de analizar los niveles de eficiencia en la aplicacion de esta
metodologia, se presenta la siguiente encuesta; sus respuestas a la misma contribuiran de
manera significativa en el desarrollo de este estudio.

Instrucciones:

A continuacién se le presentan una serie de preguntas, se le agradece seleccionar la
alternativa que mas se ajuste segun su criterio.

PRIMERA PARTE
Satisfaccion del Cliente

1. ¢En los proyectos ejecutados, el trabajo se planifica por objetivos ?

[ ] Completamente de acuerdo [ ] De acuerdo
| ] En desacuerdo I____] Completamente en desacuerdo

2. ¢, En los proyectos ejecutados, se cumplieron las metas establecidas ?

[ ] cCompletamente de acuerdo [ ] De acuerdo
[ | En desacuerdo [ ] Completamente en desacuerdo

SEGUNDA PARTE
Productividad del Empleado

3. ¢, El lapso previsto para la ejecucién del proyecto en su fase inicial fue logrado ?

[ ] Completamente de acuerdo [ ] De acuerdo
[ ] En desacuerdo [ ] Completamente en desacuerdo

4. 4 El tiempo establecido fue suficiente para lograr las actividades planificadas ?

[ ] Completamente de acuerdo [ ] De acuerdo
[ ] En desacuerdo [ ] Completamente en desacuerdo

TERCERA PARTE
Costo/Beneficio

5. ¢, Considera que el valor de los proyectos ejecutados, justificé las expectativas esperadas
?

| ] Completamente de acuerdo || De acuerdo

[ ] En desacuerdo [ ] Completamente en desacuerdo




6. ¢ El nivel de satisfaccion del cliente, coincide con el beneficio que arroja el proyecto
implementado ?

[ ] Completamente de acuerdo [ ] De acuerdo
[ ] En desacuerdo [ ] Completamente en desacuerdo
CUARTA PARTE
Calidad

7. ¢, En los proyectos ejecutados, la inversion efectuada por los clientes, tiene una relacion
directamente proporcional con la calidad del proyecto ?

[ ] Completamente de acuerdo || De acuerdo
| ] En desacuerdo [ ] Completamente en desacuerdo

8. ¢, En los proyectos ejecutados, el producto terminado coincidio con la calidad esperada ?

[ ] Completamente de acuerdo [ ] De acuerdo
En desacuerdo [ ] Completamente en desacuerdo

QUINTA PARTE
Competitividad

9. ¢, Los proyectos realizados reflejan la idoneidad profesional del personal ?

[ ] Completamente de acuerdo [ ] De acuerdo
[ ] En desacuerdo [ ] Completamente en desacuerdo

10. ¢ Los consultores que ejecutan los proyectos estan ubicados en el area de su
competencia ?

[ ] Completamente de acuerdo || De acuerdo
[ ] En desacuerdo [ ] Completamente en desacuerdo

SEXTA PARTE
Efectividad

11. ¢, Los proyectos ejecutados demuestran la eficiencia de los consultores ?

[ ] Completamente de acuerdo [ ] De acuerdo
[ ] En desacuerdo [ ] Completamente en desacuerdo

12. ¢, La eficiencia y efectividad de los consultores queda demostrada en la elaboracion e
implementacion de los proyectos ?

[ ] Completamente de acuerdo [ ] De acuerdo

[ ] En desacuerdo [ ] Completamente en desacuerdo




| SEPTIMA PARTE
Compromiso

13. ¢ Los consultores cumplen a cabalidad con las obligaciones laborales ?

[ ] Completamente de acuerdo [ ] De acuerdo
|| En desacuerdo [ ] Completamente en desacuerdo

14. ¢ El compromiso laboral de los consultores queda reflejado en la calidad de los
proyectos ?

] Completamente de acuerdo || De acuerdo

| ] En desacuerdo [ ] Completamente en desacuerdo

OCTAVA PARTE
Disefio de Actividades

15. ¢ Se recurre a herramientas estadisticas, juicio experto y necesidades del cliente para
definir el tiempo en las actividades ?

[ ] Completamente de acuerdo [ ] De acuerdo
| ] En desacuerdo [ ] Completamente en desacuerdo

16. ¢, Se disponen de los recursos para cumplir las actividades planificadas ?

Completamente de acuerdo [ ] De acuerdo
[ ] En desacuerdo [ ] Completamente en desacuerdo

NOVENA PARTE
Responsables

17. ¢ Existe un responsable Unico que controle el proyecto ?

[ ] Completamente de acuerdo [ | De acuerdo
[ ] En desacuerdo [ ] Completamente en desacuerdo

18. ¢, La responsabilidad de los consultores queda demostrada en la calidad de los
proyectos ?

[ ] Completamente de acuerdo [ ] De acuerdo
[ ] En desacuerdo [ ] Completamente en desacuerdo

DECIMA PARTE
Plan de Proyecto

19. ¢ La implementacion de los proyectos se ajusta a la planificacion de los mismos ?

[ | Completamente de acuerdo [ ] De acuerdo




[ ] En desacuerdo [ ] Completamente en desacuerdo

20. ¢, La planificacién de los proyectos cumple con todos los aspectos de un plan efectivo ?

[ ] Completamente de acuerdo [ ] De acuerdo
[ ] En desacuerdo [ ] Completamente en desacuerdo

DECIMA PRIMERA PARTE
Alcance

21. ¢, La cobertura del proyecto incluye todo lo requerido por el cliente ?

[ ] Completamente de acuerdo [ | De acuerdo
[ ] En desacuerdo [ ] Completamente en desacuerdo

22. i, Se dispone de los recursos necesarios para controlar los cambios en el alcance ?

[ ] Completamente de acuerdo || De acuerdo
[ ] En desacuerdo [ ] Completamente en desacuerdo

DECIMA SEGUNDA PARTE
Documentacion

23. ¢, La documentacion para el control de desviaciones es manejada de manera correcta ?

[ ] Completamente de acuerdo [ ] De acuerdo
| ] En desacuerdo | | Completamente en desacuerdo

24. ¢, El consultor debe explicarle al cliente los aspectos contenidos en la documentacion ?

[ ] Completamente de acuerdo [ ] De acuerdo
[ ] En desacuerdo [ ] Completamente en desacuerdo

DECIMA TERCERA PARTE
Hitos del Proyecto

25. i, El consultor debe conocer suficientemente los hitos de los proyectos donde participa?

[ ] Completamente de acuerdo || De acuerdo
[ ] En desacuerdo [ ] Completamente en desacuerdo

26. ¢, Los hitos del proyecto reflejan fehacientemente los puntos criticos del proyecto?

[ ] Completamente de acuerdo || De acuerdo
[ ] En desacuerdo [ ] Completamente en desacuerdo




DECIMA CUARTA PARTE
Riesgos

27. ¢, En el plan de proyecto se cuantifican los riesgos en tiempo y costo ?

[ ] Completamente de acuerdo [ | De acuerdo
En desacuerdo |:] Completamente en desacuerdo

28. 4, Los consultores deben estar preparados para minimizar los hechos fortuitos ?

[ ] Completamente de acuerdo [ ] De acuerdo
|| En desacuerdo [ ] Completamente en desacuerdo




