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2 Resumen

Durante el 2018, Hoy en dia existen diversos documentos que abordan acerca de las
implementaciones de proyectos Enterprise Resource Planning (ERP'), que en algunos casos
pueden incluir desarrollos a la medida, que deben ser claramente identificados dado que

reemplazan o complementan un requerimiento que el ERP no logra satisfacer de forma nativa.

El presente caso de estudio cubre la implementacion de un moédulo de Oracle E-Business
Suite?, ejecutado en el 2018, para reemplazar un proceso que se habia llevado por la compaiiia,
fuera de su sistema ERP bajo el sello distintivo de Oracle®, con sede en Colombia de forma
arcaica, incluyendo almacenamiento de datos en hojas de calculo, el uso del correo electrénico
como herramienta principal para el flujo de la informacién, asi como la impresién de documentos
que eran firmados para su autorizacién. La informaciéon de gastos que los empleados debian

rendir incluia viajes laborales, gastos internos y gastos externos.

El cierre del proyecto estaba programado para el mes de octubre 2018, concluyendo el Go-
Live* con éxito en la fecha establecida; sin embargo, fue hasta abril del 2019 cuando finalmente
la operacion del proceso a través de la nueva herramienta se empezd a realizar de forma

definitiva.

Aun cuando dicha implementacién concluida en el 2018 logré automatizar gran parte de
las actividades manuales, reemplazar tareas optimizando su tiempo, ofrecer un sistema para
integrar la informacion en una sola fuente de almacenamiento y completar tanto los
entrenamientos como las pruebas de usuario, considerandose una implementacién satisfactoria
desde el punto de vista tecnolégico, existio resistencia al adoptar el nuevo proceso por parte de

los usuarios, debido principalmente al cambio drastico que el nuevo proceso implicaba, sumado

! Enterprise Resource Planning (ERP). Se refiere al tipo de software que usan las organizaciones para administrar las
actividades empresariales diarias, como la contabilidad, el abastecimiento, la administracién de proyectos, el
cumplimiento y la gestién de riesgos y las operaciones de la cadena de suministro.

2 Oracle E-Business Suite (EBS). Es una plataforma software para empresas de diversos sectores, aprovecha el
sistema de base de datos relacional de Oracle para ofrecer un apoyo a la gestidon de procesos de la empresa.
Ofrece una serie de mddulos que pueden ser integrados entre si, logrando crear un sistema de gestion empresarial
completo.

3 Oracle Corporation que es una de las mayores compafiias de software del mundo. Sus productos van desde bases
de datos (Oracle) hasta sistemas de gestion.

4 Go--Live. Es el momento de cuando inicia la operacién de un nuevo proyecto.
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a la falta de respaldo por parte de la alta gerencia en fomentar el uso de la nueva herramienta

dejando de lado las bondades que esta era capaz de ofrecer.

Se han identificado las causas esenciales de la resistencia al cambio por parte de los
usuarios principales, aun cuando se demostraron bases sélidas acerca de los beneficios que el
nuevo proceso ofrecia tanto en la forma de operar por los usuarios, como de las areas de revisiéon
encargados en garantizar la integridad de los datos contables, fiscales y del cumplimiento de
auditoria interna y externa, existe el factor humano que es el principal encargado de alcanzar
éxito, ya que es el mismo personal quien vive el ciclo de transicion entre un sistema existente, y
sus mejoras, que inclusive muchas veces no han sido solicitadas por ellos, dando una percepcion
de imposicion especialmente cuando los lideres no llegan a involucrarse en el seguimiento

oportuno que debe existir a lo largo del proyecto y con mayor cercania después del cierre técnico.

Si bien el presente caso de estudio representa a grandes rasgos una situacion recurrente
de la resistencia al cambio que suelen afrontar las organizaciones durante los cambios tanto
tecnoldégicos como operativos, el objetivo general de este estudio pretende adentrarse en los
factores principales que impactaron este caso en particular, con la finalidad que puedan extraerse
diferentes elementos, los cuales sirvan como base ante cualquier proyecto subsecuente para
que el comun denominador no gire entorno a los mismos factores cada vez que se lleva a cabo

una implementacién tecnoldgica de cualquier magnitud.

La combinacion de enfoques cuantitativos y cualitativos fue utilizada dada la antigiiedad
del proyecto, por lo que en algunos casos se tomd informacién almacenada en repositorios,
correos electronicos y fuentes de informacion estructurada como es una base de datos, y otra
informacion se tomo de entrevistas y encuestas a los empleados que participaron a lo largo de

la implementacion.

En cada proyecto, independientemente de su tamafo, es importante considerar la cultura
organizacional en todos los niveles jerarquicos, ademas de identificar factores de éxito que
fomenten la participacion de cada uno de los lideres claves, quienes directa e indirectamente,
seran promotores de la aceptacion de nuevos procesos con la finalidad de otorgar mejoras a
todos los actores involucrados para que finalmente entreguen resultados satisfactorios a la

compaidia.
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Finalmente, se muestran los factores clave, que impactaron directa e indirectamente, para
que el uso de la nueva herramienta demorara 6 meses en ser adoptado completamente por todos
los actores involucrados, especialmente los usuarios, quienes finalmente son los iniciadores del

ciclo.
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3 Antecedentes

Durante el 2018, una empresa del ramo nutricional a través de la venta directa de sus productos
con sede en Colombia llevé a cabo una implementacién del médulo iExpenses® al sistema ERP
de la marca Oracle utilizado en la compania. Desde el punto de vista técnico la implementacion
fue exitosa, esto significa que la nueva herramienta se liberé en el ambiente productivo sin errores
en la integracion del nuevo moédulo con el ERP. Dicho Go-Live sucedid después de 7 meses de
haber empezado el proyecto; sin embargo, la transicion del uso de la nueva herramienta no
sucedié como se esperaba ya que el personal demoré 6 meses en empezar a utilizarla, es decir,

no sucedio ni siquiera de forma paulatina.

La necesidad de implementar el médulo de iExpenses surgié por 3 razones principales;
la primera para expandir el uso de este médulo en paises donde el volumen de registros fuera
significativo de tal forma que justificara el costo del proyecto. La segunda razén fue para optimizar
el proceso existente el cual consistia en varias actividades manuales lo cual, en términos
cuantitativos, ocasionaba que el proceso completo fuera muy demorado. La tercera fue para
integrar la informacion de los gastos ocasionados por el pais dentro del ERP con fines de analisis

de los gastos operativos, también conocido como OPEX®.

La implementacion estuvo gestionada por un Administrador de Proyectos ’ quien
incorpord un equipo de trabajo con 3 técnicos, cuyas actividades estuvieron divididas en analista
de requerimientos, configuraciones estandares del sistema y desarrollo de necesidades
especificas no soportadas de forma nativa por el ERP. Por el lado de los usuarios, participaron
alrededor de 50 empleados quienes estaban divididos en 5 roles requeridos para el ciclo

completo del proceso de registro, pago y reporteo de informes de gastos.

Para abril del 2019, el Gerente de Finanzas tomé la decision determinante de no aceptar
ningun informe de gastos efectuados por el proceso original, esta accién impulsé de forma
concluyente que la totalidad del personal cambiara drasticamente su proceso adoptando el uso

de la nueva herramienta, beneficiando directamente en el tiempo de reembolso al personal que

5 Oracle iExpenses. Es una herramienta de Oracle disefiada para que los empleados puedan ingresar sus informes
de gastos a través de una plataforma web o dispositivo movil.

6 Operating Expenses (OPEX). Dinero destinado a soportar la operacién diaria de un negocio.

7 Administrador de proyecto. Es el responsable principal encargado de asegurar que se cumplan todas las tareas
para el cumplimiento de los objeticos de un proyecto determinado coordinando todas las personas involucradas.
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efectuaban gastos debido a las distintas necesidades de su rol. Administrativamente, ayudé al

area de contabilidad encargada de monitorear, controlar y reportar los gastos de forma eficiente.
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4 Planteamiento de la problematica del caso

Aun cuando las actividades manuales fueron desechadas, ademas de la imparticion de sesiones
de entrenamiento de forma presencial para los empleados ubicados en Bogota, y sesiones de
entrenamiento de forma remota para aquellos empleados localizados geograficamente en el
resto de Colombia, asi como la disponibilidad de videos tutoriales cortos y manuales de
entrenamiento; los empleados encargados de crear los informes de gastos mostraron una alta
resistencia al cambio de proceso, ademas el equipo de Auditoria de Gastos Internos también
optd por seguir ejecutando sus tareas de forma tradicional por medio del camino conocido,
sumada a la falta de seguimiento por la alta gerencia local que motivara la participacion activa

en la transicion del nuevo flujo operativo.

Al paso de 3 meses no hubo incremento en el uso de la nueva herramienta, ni por la alta
gerencia ni por sus subordinados, por lo que el Gerente de Finanzas tom¢ la decisién tajante de

no permitir rendiciones de gastos a través del proceso anterior.
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Grafica 1. Informes de gastos generados en iExpenses desde el Go-Live hasta el momento que se

prohibié el proceso anterior. Fuente: Elaboracion propia.

Enunciado del problema
En un ambiente laboral caracterizado por un proceso con multiples tareas manuales, donde se

hizo la inversion de recursos para el analisis, desarrollo e implementacioén; predominé una alta
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resistencia al cambio para que el personal empleara apropiadamente la nueva herramienta como

parte de sus actividades cotidianas.
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5 Propoésito del estudio de caso

Objetivo general

Identificar la causa de la resistencia al cambio por el personal, incluyendo a la alta gerencia,
quienes habian sido precursores de optimizar el proceso existente mediante el desecho de
desperdicios operativos manuales, asi como un mejor control de Auditoria de Gastos Internos,
para cumplir con las normas de la compafia que satisficieran los requerimientos de los

empleados y las necesidades estatutarias en los tiempos establecidos.

Objetivos particulares
1. Detectar las causas de una participacion del 4.76% promedio, durante los 6 meses
posteriores al Go-Live en el empleo de la nueva herramienta por parte del personal

encargado de crear informes de gastos.

2. Analizar las posibles fallas de una metodologia en cascada en un proyecto donde no se

tiene el 100% del conocimiento del proceso.

3. Analizar por qué aun cuando se cumplieron el 100% de los requerimientos técnicos

iniciales del proyecto, no se genero interés en el uso de la herramienta.

4. Confirmar la importancia de involucrar a los usuarios claves que participan en el ciclo

completo con un enfoque end to end®.

Alcance

El presente trabajo esta sustentado en un estudio de caso basado en la implementacion del
modulo denominado iExpenses, perteneciente a la familia de Oracle E-Business Suite, realizado
en el 2018 para reemplazar actividades manuales que se habian ejecutado fuera de su sistema
ERP.

8 End To End. En términos de administracion de procesos, se refiere a todas las actividades involucradas desde la
primera tarea del ciclo en cuestion, hasta que se obtiene un resultado que cumple con el término del mismo ciclo.
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En el desarrollo del documento se mostrara cada una de las etapas del ciclo de vida del
proyecto desde el analisis de requerimientos hasta el Go-Live, enfocandose principalmente en el

Post Go-Live®, ya que es la etapa donde se identifico la problematica del caso.

Dada la antigliedad del proyecto, se utilizaran métodos cuantitativos y cualitativos, para
recolectar informacion con el personal que aun colabora con la compania. Por otro lado, se
tomara informacién almacenada en repositorios, correos electrénicos y fuentes de informacion

estructurada.

% Post Go--Live. Es la etapa siguiente después de que inicia un proyecto en operacién con la finalidad es monitorear
el funcionamiento esperado con base a los acuerdos del proyecto.
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6 Justificacion

El presente estudio de caso pretende analizar las causantes principales que impactaron de forma
significativa para alcanzar el éxito de un proyecto, considerando a la implementacion de una
solucion tecnolégica no limitada solamente en atacar un problema en particular, sino que el
seguimiento adecuado de todos los involucrados llega a repercutir en el resultado final, sobre

todo cuando la alta gerencia tiene intervencion oportuna a lo largo de la evolucién de un proyecto.

Como parte del involucramiento de todo el personal, la mejora de procesos debe ser parte
de sus actividades cotidianas, siendo de suma importancia que cada eslabon comprenda como
su aporte contribuye en la cadena de valor que impacta directamente en el cliente, aun cuando
este sea interno, ya que al término de cada proceso se tiene un impacto en el cliente externo

quien finalmente contribuye en el crecimiento de una empresa.

Por otro lado, la resistencia al cambio debe ser considerada relevante en el desarrollo de
cualquier proyecto, afectando de forma directa en cada actividad llevada a cabo a largo de cada
proceso, por lo que encontrar los incentivos adecuados es fundamental para minimizar la
percepcion del incremento en la carga de trabajo que temen los usuarios cuando se realizan

cambios significativos en su forma tradicional de operar.

Finalmente, es importante considerar las distintas metodologias que pueden ser utilizadas y
combinadas en la implementacion de una tecnologia, ya que actualmente existen distintas formas
de alcanzar un objetivo, pero tanto la investigacion como la practica que se ha llevado a cabo en

el entorno de los sistemas ERP han sido limitadas.
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7 Estado del arte
Areas de conocimiento relacionadas y conceptos clave

Factores Criticos de Exito (FCE)'™, Gestion de Procesos de Negocio BPM'!, Digitalizacion™?,

Enterprise Resource Planning (ERP), Cascada y Agil para Implementaciones, Lean Thinking"

Revision del estado del arte

7.1 Factores criticos de éxito en la gestiéon de procesos de negocio
De acuerdo con (Gutiérrez Sanchez et al., 2018) desde el enfoque de gestion de procesos de

negocio, una implementacion se considera exitosa cuando se logran los objetivos esenciales de
la compafiia, conocidos como Factores Criticos de Exito (FCE). Por otro lado, el (Association of
Business Process Management Professionals, 2019) enfatiza la importancia de tener en cuenta
los factores de éxito en un nuevo proceso para evitar que su omisién obstruyas el cumplimiento

de las metas.

1. Alineacion estratégica, Key Performance Indicator (KPI'*), direccién empresarial, enfoque
al cliente
Especificar claramente cual es la mejora que se pretende alcanzar, ya sea eficientizando
los procesos o innovandolos mediante nuevas tecnologias. Esta decision debe ser
analizada y aprobada por todas las partes interesadas, ya que la coordinacién y acuerdos
son determinantes para cumplir las metas planteadas. El enfoque al cliente ya sea interno
o externo, es considerado lo mas importante, por lo que los procesos se deben enfocar

en cumplir sus necesidades.

10 Factores Criticos de Exito. Son las metas fundamentales que deben de cumplirse satisfactoriamente para
garantizas el éxito de un proyecto.

11 Business Process Management (BPM). Es un enfoque de gestidn de los procesos automatizados y no
automatizados para garantizar que estén alineados con los objetivos de la organizacién

12 Digitalizacién. Es la modificacion de los procesos de negocio para mejorarlos con el objetivo de brindar valor al
cliente.

13 Lean Thinking. Es la gestidn de las tareas dentro de un proceso para la mejora continua reduciendo los costos,
pero no la calidad del producto final.

14 Key Performance Indicator (KPI). Los indicadores clave de rendimiento sirven para medir el progreso de los
elementos principales para cumplir el resultado esperado.
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2. Recursos financieros
El recurso econémico debe cubrir completamente el proyecto de mejora de procesos,
especialmente cuando se trata de implementar nuevas tecnologias. Ademas, hay que
considerar las condiciones econdémicas y politicas que impactan el cumplimiento de los

planes de la organizacion.

3. Gestion del conocimiento, capitalizacién del conocimiento
Los conocimientos técnicos que el personal domine de sus actividades y su capacidad de
explicarlos ayudaran agilizando el entendimiento de los procesos para identificar las

oportunidades de mejora.

4. Tecnologia de la informacion (Tl), automatizacion, digitalizacion, recursos de Tl
Entender que la tecnologia no es la solucién a un problema sino un medio que ayuda a
conseguir la solucion de una forma mas eficiente. Los procesos y la tecnologia deben
alinearse para automatizar las tareas rutinarias, considerando el costo e implicacién que

a veces pudiera implicar.

5. Estructura organizacional, tamafo de la empresa, procesos
Impacta en la eficiencia para compartir informacion clave para el entendimiento y disefo
de los procesos con el fin de lograr la estandarizacién. Dichos procesos deben generar
valor al cliente. Se debe considerar aquellas variables que impactan al proceso y

ocasionan resultados distintos.

6. Personas (perfil, competencias, capacitacion)
Asignar responsables y responsabilidades sirve para comprometer su colaboracién entre
las diferentes areas para el cumplimiento de los objetivos. Ademas, capacitar al personal
en el ciclo completo de un proceso a través del enfoque por procesos, logra que se
dimensione como su participacién individual contribuye para alcanzar el objetivo de la

compafia.

7. Trabajo en equipo, empoderamiento
La individualidad laborar y la doctrina del trabajo en equipo son indispensables para

eficientizar la participacién colectiva.
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8. Liderazgo, apoyo y participacion de la alta gerencia
Soporte total y compromiso constante de los directivos para asegurar que los

participantes ejecuten de manera efectiva sus tareas.

9. Gestion de proyectos
Los indicadores sirven para medir si se van cumpliendo los objetivos, detectar riesgos y
cémo va el avance del proyecto; ademas se usan para reportar a la alta gerencia el

progreso del proyecto.

10. Entorno, competencia, competitividad

Analizar el mercado adversario ayuda a identificar el As-Is”® de la compafiia y el To-Be™®
con la finalidad de evaluar el beneficio de la mejorar de procesos. Del mismo modo, la
evaluacién de las distintas herramientas de software y dispositivos sirven como

indicadores para estimar el beneficio de adquirir nuevas tecnologias.

11. Gestion del cambio, cultura
Erradicar la resistencia al cambio, incentivando la adopcion de nuevas formas de trabajar

y pensar, es fundamental para el logro de los objetivos.

12. Comunicacion, calidad de la comunicacion, confianza
La comunicacion efectiva es fundamental para que el personal sienta el compromiso y
confianza de colaborar con otras personas, tanto con su equipo como con otros equipos,

de tal forma que se idealice el beneficio en comun.

13. Mejoramiento continuo, innovacion
Incentivar que el personal normalice la mejora continua como parte de sus actividades
cotidianas, ayudara a que puedan enfocar su tiempo en aquello que agregue valor al

cliente, aun cuando esa persona no trabaje directamente en la fabricacién de un producto

15 As-Is. Se refiere a la situacion actual de un proceso, es decir, como funciona actualmente.
16 To-Be. Se refiere a la situacion futura de un proceso, es decir, como se espera que funcione después de la
aplicacién de un cambio.
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0 servicio, su innovacion puede contribuir de forma escalonada al cumplimiento de los

objetivos generales de la compainia.

Por otro lado, en el (Association of Business Process Management Professionals, 2019) se
detalla los siguientes factores de éxito en el disefio de procesos:
1. Liderazgo ejecutivo
Es el factor de éxito mas importante, por lo que un lider directivo ademas de aceptar un
cambio de alto impacto en la compafia debe de promoverlo y justificarlo. El desinterés
de los lideres conlleva a sus subordinados a no comprometerse y por consecuencia no
se cumplan los objetivos esperados. Ademas, debe de existir un seguimiento constante

para dar visibilidad de los avances, asi como detectar cualquier posible complicacién.

2. Propiedad del proceso
Se debe identificar al personal que domine todo el proceso, esto puede una persona o el
conjunto de personas de distintas areas involucradas desde el principio hasta el fin del

proceso.

3. Incentivos y recompensas

Hay que estimular al personal para que adopte el nuevo proceso y sus nuevas actividades.

4. Equipos interfuncionales
Logrando la integracion adecuada de todos los equipos involucrados en un proceso ayuda
en el cumplimiento de los objetivos, ademas las personas que determina los acuerdos

deben entender y aceptar los nuevos cambios desde las etapas tempranas del proyecto.

5. Mejora continua
Los cambios constantes, aunque sean pequefios, tienen mayor impacto debido a que los
involucrados conservan el interés en adquirir esta practica ya que los impactos efectivos
tienen mayor trascendencia en la compania sirviendo como pautas para cambios de
mayor alcance. No se debe perder de vista que los sistemas de informacion también

ayudan a promover sugerencias.

6. Compromiso con la inversion
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La organizacion y sus dirigentes deben convenir en la asignacién del capital suficiente
para que se logre el cumplimiento del proyecto, considerando que ejercer un gasto inicial

es requerido antes de obtener el retorno de inversion.

7. Alineamiento con la estrategia
La meta principal es solucionar las necesidades del cliente, asi como los objetivos
estratégicos del negocio, por ello todas las tareas de un proceso deben colaborar para
alcanzar estos fines. Aquellas tareas que no estén alineadas a estos fines deben ser

evaluadas antes de incorporarlas.

7.2 Digitalizar, digitalizacion y Transformacién Digital
Es comun que los términos de digitalizar, digitalizacion y transformacién digital sean utilizados

como sinénimos en la practica (Mergel et al., 2019). Semanticamente tienen distinto significado,
ademas de que su aplicacion implica diferentes resultados que si bien estan relacionados no

tienen que ser dependientes (Bloomberg, 2018).

¢ Digitalizar. De acuerdo con (Verhoef et al., 2019) es codificar datos de forma analoga en
su forma digital lo cual significa su representacion en formato binario de ceros y unos.
Adicional a este significado, (Bloomberg, 2018) hace mencion que estos datos pueden
ser almacenados, procesados y transmitidos.

¢ Digitalizacion. Es la forma en que la tecnologia digital modifica los procesos de negocio
actual cuyo objetivo es mejorar dichos procesos entregando un valor agregado al cliente,
ademas de ahorrar costos, provee de una mejor experiencia al cliente a través de los
beneficios de la digitalizacion (Verhoef et al., 2019). (Bloomberg, 2018)hace énfasis en
que la digitalizacién esta enfocada directamente con los procesos de negocios, no tanto
en el modelo de negocios o la interaccion social, impactando directamente las actividades
de los trabajadores.

o Transformacion digital. Va mas alla de la digitalizacion ya que impacta completamente la
forma de como la compafiia hace negocios, creando un nuevo modelo de negocios que
finalmente contribuiran en nuevos medios para recabar ingresos o en transformar los
medios actuales para que obtener un mayor beneficio econdmico a comparacion del que
se tiene actualmente (Verhoef et al., 2019).

La implementacién tecnoldgica es un requisito mandatorio ya que es la base del cambio,
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adicionalmente se cambia completamente la organizacion, implicando una estrategia

orientada al cliente con un enfoque de extremo a extremos (E2E) (Bloomberg, 2018).

7.3 Metodologia agil y cascada para la implementacién de un Sistema ERP
De acuerdo con la investigacion de (Sampietro & Isetta, 2018), las expectativas de las companias

no fueron satisfechas en un 90% con respecto al tiempo y presupuesto establecido para la
implementacién de los sistemas ERP, por otro lado, su revision basada en 9 autores acerca de
las fases de implementacion de este tipo de sistemas deducen que son basadas en la

metodologia el ciclo de vida en cascada.

La consultora (Novacura AB, 2019) con 15 afios de experiencia, ha identificado que la
implementacién de sistemas ERP tienen su mayor impacto en el tiempo debido a que llegan a
hacer prolongados, siendo una de las razones el uso del método tradicional de la gestion de
proyectos denominado cascada, por lo la metodologia agil ha sido recientemente adoptada por

algunos expertos en la industria.

Existen diversos estudios acerca de la complejidad en la implementacién de un sistema
ERP, muchas empresas siguen teniendo la problematica de no cumplir sus objetivos esperados
por salirse del presupuesto y tiempo programado, lo cual sucede debido a que la mayoria de
estas implementaciones son basadas en la metodologia de cascada, donde los resultados son
percibidos hasta el final del proyecto, de tal forma que requiere mucho tiempo identificar la

necesidad de un cambio (Lohva, 2020).

(“Compressing Effort and Schedule in ERP Implementations with Iterative Methodologies”,
2020) expone qué los proyectos considerados exitosos son menos de un tercio, hace hincapié
en que las puestas en practica de un ERP son diferentes al desarrollo de software debido a la
naturaleza de cémo fueron creados, una implementacién requiere considerar los enfoques
organizacionales técnicos y humanos, ademas, su evolucion depende directamente en los

modulos qué van a hacer integrados.

Con base en la investigacion de (Sampietro & Isetta, 2018), existen opiniones bastante
diversas recolectadas de distintos expertos relacionados con implementaciones de sistemas
ERP, dichas opiniones no pueden ser dividas en elegir una metodologia sobre la otra, sino que
existe una tendencia en contemplar el uso de un modelo hibrido en el cual se pueda utilizar lo
mejor de ambos mundos, como es el tener requerimientos claros y definidos desde el principio

pero existiendo la flexibilidad de iterar los avances con la finalidad de satisfacer las verdades
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necesidades de los consumidores; sin embargo es importante considerar tanto los retos a

encarar asi como las habilidades requeridas para poder operar con un modelo hibrido.

(Novacura AB, 2019) aconseja el uso combinado de cascada y agil en la implementacion
de un ERP, ya que las companias pioneras desarrolladoras de este tipo de sistemas como son
Oracle, SAP e Infor estan innovando y haciendo uso de ambas metodologias en sus
implementaciones. Adicionalmente, aclara que el elegir entre una metodologia u otra depende
en gran medida de que tan maduros estan los procesos de una compania, ya que cascada es
preferible cuando no se tiene contemplado cambiar su légica de operacion a mediano, o inclusive,
a largo plazo. Por otro lado, agil es idea cuando una empresa esta emergiendo y aun existe un

cambio constante en sus procesos.

La investigacion de (Lohva, 2020) aclara que aun falta camino por recorrer acerca del uso
de la metodologia agil, hasta el momento, tanto la teoria como las experiencias de distintos
consultores expertos en implementacion de sistemas ERP, apuntalan a explorar e ir adaptando
agil en sus proyectos, esto no quiere decir que se debe dejar de lado la metodologia en cascada,
sino que se debe combinar con la metodologia agil ya que esta ultima tiene su enfoque en la
experiencia de uso del usuario final, desde etapas tempranas de su ciclo se puede iterar para ir
entregando resultados rapidamente con lo cual la alta gerencia tiene mayor visibilidad del avance

de la implementacion.

El modelo del lienzo del pensamiento podria tener mejor adaptacion ante el modelo agil, la
ventaja radica en el modelo del lienzo por su enfoque de crear el conocimiento a partir de la
construccion de la calidad mediante el uso del flujo de administracién visual y el analisis de la
carga de trabajo en un ambiente productivo real, esto sirve para medir la variabilidad que puede
llegar a existir. No obstante, actualmente existen pocas aplicaciones de ambas metodologias en
las implementaciones de sistemas ERP, por lo que seguir es conveniente adaptar alguna de los
métodos o inclusive llegar a crear un método hibrido basado en la retroalimentacion constante
sin dejar de lado la planificacién (“Compressing Effort and Schedule in ERP Implementations with
Iterative Methodologies”, 2020).
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8 Marco Teoérico

Palabras claves: Gobernabilidad, Sentir Humano

8.1 Administracion de Proyectos
El (Project Management Institute’’, 2017) define a la Administracion de Proyectos como “la
aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las actividades del
proyecto para cumplir con los requisitos del mismo.” Por otro lado, (Farfan Negrén, 2018)
considera la Administracion de Proyectos un conjunto de métodos organizados vy
estructurados para que las empresas logren gestionen sus esfuerzos temporales para
alcanzar un objetivo en particular. Lograndose con éxito mediante la integracion y ejecucion
de los procesos de administracion de proyectos que son aplicables para el proyecto (Project

Management Institute, 2017).

Dentro de la importancia de la Administracion de Proyectos (Aceves, 2018) enfatiza la
importancia de sensibilizar a los involucrados en el proyecto, es decir, no es suficiente con
solo asignarles tareas especificas, también se debe exponer una imagen completa de todo
el ciclo completo del plan, asi como de la relevancia de su participacion para que genere un
sentido de compromiso una vez que entiende el valor de su participacion. (Polo Caita &
Rojas Rojas, 2020) descubrid en sus resultados 3 problemas que impactan de forma
negativa en la gestion de proyectos: deficiencia en la comunicacion entre los involucrados,
expectativas no claras desde el principio y falta de compromiso de los participantes. La
Oficina de Administracion de Proyectos (Project Management Office, PMO, por sus siglas
en inglés) juega un rol importante dentro de cualquier implementacion, debido a que su
objetivo es la disminucion de recursos, aplicando la estandarizacion de procesos con base
en la experiencia adquirida en proyectos previos, ademas, la PMO debe de estar alineada
firmemente a la estrategia de la cultura organizacional, para poder entender el sentir y
comportamiento dentro de la empresa que permitan fomentar e incentivar al personal con la

finalidad de lograr los resultados esperados (Chiquito Loaiza & Gémez Ramirez, 2019).

(Lépez, Rodriguez, & Gonzalez, 2019) mencionan 2 tipos de modelos: Directivos, los
cuales simulan el ciclo de vida de un proyecto, es decir, se define desde el principio el tiempo,

el alcance y el método. El segundo modelo es adaptativo, enfocados al beneficio estratégico

17 project Management Institute (PMI). Es una organizacidn lider en el segmento de administracion de proyectos
conformada por profesionales asociados para fomentar y mejorar a las practicas utilizadas en la administracién de
proyectos.



G

X>aya Enunciado del alcance del TOG

, . Modalidad Estudio de Caso
ITESO

UNIVERSIDAD JESUITA
EN GUADALAJARA

y conseguir alinearse con la organizacion, por ende, el desarrollo va evolucionando
conforme a las iteraciones. Los métodos predictivos, comunmente conocidos como en
cascada o tradicionales, reciben su nombre debido a que existe un conocimiento completo
del resultado esperado y cédmo se llevara a cabo, lo cual hace que el tiempo de ejecucion,
definicion del alcance y asignacion de recursos sea predeterminado antes del inicio del
desarrollo del proyecto (Torres Cruz, 2018). (Torres Cruz, 2018) describe los métodos
adaptativos como aquellos enfocados en liberar entregables rapidamente al cliente,
denominados sprints’®, ya que, con base en su retroalimentacion, se van determinando los

requerimientos para los entregables subsecuentes, también se le conoce como método &gil.

8.2 Sistemas de Informacién
De acuerdo con (Lapiedra Alcami et al., 2011), los Sistemas de Informaciéon deben estar

alineados a las estrategias de negocio, ya que son un componente utilizado para lograr los
objetivos de la empresa siendo vital su coordinacién con las areas relacionadas, ademas,
va mas alla de entradas y salidas de datos, los sistemas de informacién se ven influenciados
directamente el impacto social que perciben sus usuarios, es decir, el uso correcto de los

mismos depende del sentir humano.

Los Sistemas de Informacién tienen 3 objetivos basicos: Proveer la informacién necesaria
para la planificacion, control y toma de decisiones a los diversos niveles de la alta gerencia;
alcanzar los objetivos de la empresa, apoyando la ejecucion y coordinacion de todas las
areas; ventaja competitiva en el ambiente (de Pablos Heredero, Lépez Hermoso, Romo
Romero, & Medina Salgado, 2012).

Los autores (de Pablos Heredero, Lopez Hermoso, Romo Romero, & Medina Salgado,
2012) ponen en contexto la paradoja productiva de las tecnologias de la informacion y
comunicacion, que se basa en el analisis de la inversién requerida en la ejecucion e
implementacién de tecnologia, contrastado con la mejora en el rendimiento para que se llevé
a cabo, uno de los resultados fundamentales a considera es que dependiendo de la
magnitud del proyecto, las mejoran suelen ser medibles al largo plazo, por lo que la ventaja

competitiva suele demorarse en ser percibida.

18 Sprint. En los proyectos, se refiere a un entregable minimo que soluciona una tarea en especifica con la finalidad
de entregar un producto de valor al cliente.
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8.3 Cultura Organizacional ]
De acuerdo con (Manuel Alvarez Cervantes, 2016) la cultura organizacional es la

representacion de las habilidades, conocimientos y herramientas que se conjugan para
alinear sistemas, procesos y técnicas tanto en el ambito administrativo como operativo.
(Pardo & Fonseca, 2020) considera que el funcionamiento de una organizacién tiene como
factor de contingencia a la cultura organizacional. El autor (Gutierrez et al., 2020) afiade
que, con la cuarta revolucion industrial, se debe buscar la innovacién de la cultura

organizacional para ofrecer una ventaja competitiva.

No es suficiente alinearse a los estandares de las organizaciones certificadoras de
administracion de proyectos, ya que, si bien estos siguen caminos recolectados para
establecer las mejores practicas, cada empresa debe identificar la relacion del compromiso
del empleado con las necesidades de la empresa, lo cual es algo particularmente diferente

en cada empresa (Pardo & Fonseca, 2020).

En la evaluacién de 140 empresas Colombianas realizado por (Gutierrez et al., 2020), se
menciona el término de tecnologias blandas, siendo la cultura organizacional una de ellas
en conjunto con la gestion humana, dado que son todos los conocimientos requeridos por
una empresa para la ejecucion de sus actividades, se demostrd el estrecho vinculo que
existe en las tecnologias blandas para la innovacion de las empresas aplicable al cambio de

procesos existentes, pudiendo incluir o no, el uso de nuevas herramientas tecnolégicas.

En la investigacion de (Pardo & Fonseca, 2020) menciona que las firmas que perdieron
de vista este factor denominado cultura organizacional, consiguieron un menor compromiso

en sus empleados.

8.4 Resistencia al cambio
Es un efecto psicosocial dentro de una organizacion, donde el personal intenta evitar

cambios, ya que se perciben como una amenaza, lo cual se manifiesta a través del resultado
emocional de una conducta repelente (Ortiz Garcia et al., 2020). En la definicién de (Aguilera
& Almifiana, 2018), es todo tipo de actuacion y forma de pensar que va en sentido contrario

de los cambios requeridos por una organizacion.
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Una diferencia clara y radical que exponen (Ortiz Garcia et al., 2020) y (Cérdova Jiménez,
2018), es la expectativa ante cualquier cambio organizacional, la finalidad es que sea
plenamente aceptada y adaptada por parte de las personas involucradas; sin embargo, el
sentir de cada persona puede ir por 2 caminos, la admisién optimista y el rechazo pleno,

ocasionando la resistencia al cambio.

De acuerdo con (Ortiz Garcia et al., 2020) la resistencia al cambio puede medirse y

dividirse en tres categorias:

e No conocer, resultado del miedo a lo desconocido, mal manejo de la informacion,
ademas del temor a equivocarse en lo desconocido.

e No poder, causado principalmente por sentirse incapaz de aprender nuevas habilidades,
lo cual ocasiona resistencia a la experimentacion.

o No querer, ligado a la parte motivacional, ya que, se siente amenaza en realizar las
actividades de forma diferente a que se tiene un dominio, ademas, el pensamiento de

desventajas que el cambio podria ocasionar, impactando en su actual zona de confort.

(Aguilera & Almifiana, 2018) indagan en la resistencia al usuario como aquella que se
sitla entre las expectativas del usuario y las funciones del sistema, ya que cuando la
interfaz y forma de operar suelen carecer de un ambiente amigable, ademas, cuando el
sistema no cumple estrictamente los requerimientos del usuario, y finalmente la carencia
de estimulos en la utilizacion de la nueva herramienta, dan como resultado la percepcion

de un sistema con funcionamiento inadecuado.

8.5 Liderazgo Estratégico
(Moncayo Gallegos, 2020) hace hincapié en que un liderazgo no solamente debe estar

basado en competencias extraordinarias para liderear, sino que, la capacidad de motivar
funge un factor determinante para estimular al personal en realizar sus actividades de forma
eficiente, haciéndolos sentir sus actividades importantes teniendo como finalidad alcanzar
los objetivos institucionales. Ademas, debe influenciar la cultura organizacional para lograr

efectivad en la gestién del cambio.

Los autores (Rozo Sanchez etal., 2019) concluyen que el liderazgo estratégico
beneficia en la eficiencia y eficacia dentro de las organizaciones para lograr ventaja

competitiva, ya que el lider influye en el comportamiento del personal a su cargo,
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transaccionando de una perspectiva lider-subordinado, a ser un facilitador de los
instrumentos necesarios para que su personal consiga los resultados esperados, siendo
de suma importancia, el factor motivacional mediante la comunicacion asertiva, de tal forma

gue se potencialicen sus capacidades y explote sus destrezas.

Ante cualquier nuevo cambio deben existir reuniones peridédicas con los equipos de
trabajo, de tal forma que se permita tener retroalimentacion del nuevo proceso con la
finalidad de evaluar si se estan cumpliendo con las metas establecidas originalmente. El
liderazgo estratégico debe enfocarse en captar las inconformidades del equipo de trabajo
asi como las propuestas de mejorar que surjan por parte del personal (Victoria & Giulia,
2018).

8.6 Politica Organizacional
Las politicas organizacionales son precisamente leyes que regulen juridicamente a una

organizacioén, son reglas de decision que ayudan a la actuacion de los empleados dentro
de una empresa (Delgado Pena, 2019). Dichas politicas permiten a la organizacién regular
la conducta de sus colaboradores, contemplando las responsabilidades que cada area

debe atacar para alcanzar las metas estratégicas (Gracia Panta et al., 2019).

Las politicas organizacionales deben de adoptarse como un compromiso por parte de los
empleados mas que como una obligacién, siendo la alta gerencia la principal autoridad
encargada de fomentar su empleamiento (Gonzalez Furnieles, 2019). Desde el punto de
vista del autor (Delgado Pefia, 2019), las politicas organizacionales deben ser inculcadas
principalmente por la direccién, para que las comuniquen al personal gerencial de cada
departamento, quienes finalmente deben transmitir el mensaje a sus respectivos

subordinados.

8.7 Resistencia Politica
Es uno de los mayores obstaculos cuando se intenta conseguir un cambio organizacional

relacionado con los sistemas de informacion. Se considera resistencia politica cuando la
renuencia estd enfocada en los cambios estratégicos, hacia donde quiere dirigirse la
organizacién, donde intervienen altas inversiones de recursos tanto econémicos como

administrativos (Flores Ponte, 2018).
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Desde el enfoque administrativo, la resistencia politica se origina cuando el persona
percibe que podria perder su estado actual dentro de la organizacion, ya sea su poder de
decision, posicion laboral, rol de actividades o inclusive sus privilegios institucionales
(Cérica, 2019). Un gran problema es que el empleado al sentirse aludido por sus intereses
individuales puede perder de vista el beneficio orientado al cliente, por lo que los cambios
deben realizarse a nivel medio de tal forma que superen el estrés institucional y la inercia

cognitiva (Navajas, 2003).

(La Paz & Lopez Aguilar, 2016) introducen el concepto de “alta resistencia politica en la
decisidon”, que surge cuando el cambio en los procesos tiene una preocupacion compartida,
es decir, cuando el personal que debe tomar el riesgo de apostar por conseguir el éxito a

través del cambio debe consensuarse entre los stakeholders'

8.8 Impacto de los Sistemas Gerencial en las Organizaciones
Los sistemas de informacién gerencial disponen de herramientas tecnolédgicas innovadoras

para ofrecer ventajas competitivas en el mercado, sin embrago, debe existir una integracién
funcional entre las estrategias de negocio y el sistema a implementar con la finalidad de

lograr el resultado esperado (Cortez Abi Saab, 2020).

El estudio de (Medina Acevedo, 2020) indica que en América Latina, la reduccion de los
costos a través de la tecnologia es uno de los impactos primordiales, ya que esto ayuda en
la gestion de los procesos de negocios asi como la optimizacion de las actividades

productivas.

De acuerdo con (Pinedo Rios, 2020), los sistemas de informacion gerencial no solamente
implica la promocion de una herramienta tecnoldgica, ademas tiene un impacto en el aspecto
sociolégico, econdmico y psicoldgico de los empleados, debido a que uno de sus enfoques
principales es la toma de decisiones con base en los resultados obtenidos con base en la
operacion del sistema. Uno de los impactos principales de los sistemas de informacion

gerencial esta en la cultura organizacional, de tal manera que la comunicacion efectiva

19 Stakeholder. Es la persona, grupo de personas, o inclusive organizaciones, interesados en un proyecto
determinado, ya que son impactados por los resultados del proyecto en cuestidn.
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acerca de una nueva herramienta contribuye la correcta adopcién y uso de la tecnologia por

parte de los empleados evitando la resistencia al cambio (Cortez Abi Saab, 2020).

Un sistema tipo panificador de recursos empresariales, conocido por sus siglas en inglés
con ERP, puede analizarse desde 2 puntos de vista debio a su diferente impacto (Riascos-
Erazo & Arias-Cardona, 2016):

1. Operativo. Limita tanto las acciones como capacidades de operar, ademas, crea una

independencia con las demas areas involucradas en un proceso.

2. Administrativo. Ademas del beneficio monetario por su implementacion a lo largo de

toda la compafiia independiente de su ubicacién geogréfica, esta misma integracion
global permite obtener beneficios en la transparencia de la informacion debido a la

claridad de los datos y su disponibilidad.

8.9 Alineacién de Tl con los Objetivos de Negocio
Las tecnologias de informacién ademas de gestionar e impulsar los sistemas de informacion,

también deben de colaborar en conjunto con los procesos de las areas administrativas como
con la financiera, atencion al cliente, procesos internos y externos, desarrollo social y
crecimiento organizacional para generar valor agregado al negocio (Mendoza Carlos, 2020).
Adicionalmente, los autores (Loyola Cando & Viziay Duran, 2019) asi como (Torres Moreno
& Aponte, 2018) enfatizan que no solamente las tecnologias de informacion deben estar
alineadas con el negocio, ademas, debe existir una correlacion con las estrategias del area
de sistemas y la administracién para reducir la brecha entre ambos entes con la finalidad de

en conjunto alcanzar los objetivos de la organizacion.

La doctora (Colina Vargas, 2019) hace hincapié fundamental dentro de la revolucién
digital 4.0, en el gobierno a ejercer por parte de las tecnologias de informacion, de tal forma
que los ejecutivos del area de sistemas también deben ser responsables en participar en la
toma de decisiones en conjuntos con los el personal de negocios y el comité directivo, las
tecnologias de informacién deben ir mas alla de solo proveer una infraestructura tecnolégica
operacional, ademas, debe ser un facilitador de informacién que le permita al negocio cumplir
sus estrategias. El area de sistemas requiere la aprobacion de la alta direccién para ejercer

los proyectos de tecnologia, es indispensable que los lideres de sistemas armonicen con las
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demas areas organizacionales siendo un medio de apoyo que contribuya al alcance los

objetivos institucionales (Araya Guzman et al., 2019).

Es altamente recomendable, que tanto el personal de negocio como el de sistemas de
informacion, tengan capacitaciones en conjunto sobre los procesos de negocio y la forma de
operar de los sistemas de informacién, con la finalidad de crea equipos multidisciplinarios
que intercambien sus puntos de vista hasta llegar a un lenguaje en comun, esto permitira
flexibilidad en el entendimiento de la forma de trabajar en las distintas areas para soportar

los cambios de la organizacion (Espinoza Aguirre & Ifiiguez Matute, 2018).
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9 Metodologia de analisis del caso

Metodologia del estudio de caso

El presente trabajo es basado en un estudio de caso guiado con metodologia combinada, es
decir, tendra un enfoque cuantitativo y cualitativo, debido a que el Go-Live de la implementacion
del médulo de Oracle para el reclamo de gastos tiene una antigiedad mayor a 3 anos; ademas,
han sucedido diversos cambios organizacionales a nivel global dentro de la compania, por lo que
existe ausencia del personal clave que originalmente participd en dicho proyecto ocasionando
gue existan menos recursos humanos para aportar datos de forma directa. Se definira como base

la recopilacion de datos histéricos, asi como la interpretacion subjetiva de los mismos.
Etapa 1. Planeacién

Tabla 1. Lista de actividades

1. Diseio de estudio del caso

1.1 Establecimiento de fechas para cada etapa

1.2 Definicion de las fuentes de datos

2. Recoleccion de datos

2.1 Consulta a la base de datos

2.2 Busqueda de archivos del proyecto

2.3 Busqueda de correos histéricos

2.4 Entrevista al personal clave

3. Analisis de informacion

3.1 Integracion de datos cuantitativos

3.2 Integracion de datos cualitativos

3.3 Comparativa de datos

4. Presentacion de resultados

4 1 Escritura de los resultados

4.2 Reporte del estudio de caso

Etapa 2. Recaudacion de datos

Fuentes primarias:
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1. Extraccién de la base de datos. ElI ERP de Oracle almacena informacién que se ingresa
y procesa por el médulo de iExpenses, lo cual permite extraer un histérico de datos
integros y confiables, mismos que en cualquier momento estan sujetos a la auditoria tanto

interna como externa de la empresa.

2. Resultados de Conference Room Pilot (CRP) y User Acceptance Testing (UAT). Durante
la implementacion de realizaron pruebas Piloto de la Sala de Conferencias y Pruebas de
Aceptacion de Usuario. De los 97 empleados que estaban laborando al 15 de octubre del
2018, se solicito la participacidon de 12 de ellos los cuales cubrieron los 5 roles requeridos
para un reembolso de gastos para un total de 27 escenarios, donde se detectaron un total
de 8 incidencias durante el Conference Room Pilot (CRP) y 5 incidencias durante el User
Acceptance Testing (UAT). La revision de esta informacién servird para analizar la
poblacion, el muestreo, la calidad en la participacion de los involucrados y la ejecucién de

las pruebas.

3. Consulta de archivos del proyecto. Se pretende revisar el repositorio interno bajo la
tecnologia de Microsoft Share Point, donde se almacena toda la informacion que el
administrador del proyecto estuvo recolectando a lo largo de su ejecucién, incluyendo el
diagrama de Gantt general, los requerimientos iniciales, cambios requeridos durante el
desarrollo del proyecto, fechas establecida para el cumplimiento de los hitos incorporando
la fecha del Go-Live asi como los retrasos que hubo para el cumplimiento del objetivo del

proyecto.

4. Consulta de correos. La organizacién conversa un repositorio historico de los correos
viejos, dichos correos son copiados de forma automatica y diaria para evitar la posible
pérdida de informacion ya sea por falla en el correo principal o por borrado accidental del

empleado.
Fuentes secundarias:

1. Entrevista con los participantes principales. Se realizaran llamadas personales a los
actores que tuvieron relevancia durante el proyecto con la finalidad de complementar la
informacion obtenida de las fuentes primarias, asi como corroborar los datos que se

hayan recolectado de dichas fuentes. Del mismo modo se pretenden utilizar otros canales
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de comunicaciéon como son correos electronicos y conversaciones por las herramientas

que establece la empresa.
Etapa 3. Integracion de la informacion

Los datos obtenidos seran comparados contra los factores criticos de éxito para comparar cuales
jugaron un papel relevante para el cumplimiento de los objetivos. Se analizara el impacto cultural
que los cambios en los procesos de una organizacion toman relevancia, asi como poder
determinar la importancia de cada uno para lograr satisfactoriamente el cumplimiento de los

objetivos planteados.

Se evaluara el cambio en cada una de las actividades manuales durante la transicion
hacia digitalizar y digitalizacion. El mapeo de procesos As-Is es relevante para entender de forma
simple y visual como es la situacion actual de cada una de las tareas requeridas, a partir del
mismo, es posible identificar los desperdicios que pueden ser desechados para finalmente

proponer el To-Be del nuevo proceso.

Los escenarios definidos, asi como los resultados de las pruebas seran contrastados con
los requerimientos iniciales para determinar si fueron los adecuados para cubrir las necesidades

plasmadas originalmente.

El analisis de las incidencias de ambas fases de pruebas podra indicar directamente la
existencia de situaciones no previstas que hubieran afectado en el cumplimiento de los
entregables. Por otro lado, serviran como punto de referencia en la importancia de utilizar una
metodologia en cascada contra una metodologia agil, asi como poder determinar la combinacién
de ambas para ofrecer un entorno flexible cuando existen limitantes en la recoleccion de toda la

informacion desde las primeras etapas.
Etapa 4. Informe de resultados

Tomando como referencia el diagrama de Gantt utilizado para la implementacién de este
proyecto, se elaborara el reporte de resultados de forma cronolégica como fueron sucediendo

los eventos mas relevantes.

Se concluira cuales fueron los factores de éxito que tuvieron mayor impacto durante la

ejecucion del proyecto, hasta los meses siguientes al Go-Live, para determinar las razones por
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que dicha implementacion tuvo su aceptacion completa de forma operacional 6 meses después
haberse concluido.

Los resultados finales serviran para evaluar cada uno de los objetivos planteados, la
expectativa es demostrar cémo se ve afectadas las expectativas de una organizacién cuando se
realiza un cambio en los procesos que han venido ejecutando desde hace tiempo, que si bien no

es la mas efectiva es con la que se llegan a sentir mas confortables.
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10 Descripcion del Caso

La Empresa
La empresa esta localizada en mas de 90 paises alrededor del mundo, cuyo enfoque consiste
en mejorar los habitos nutricionales de las personas, ademas ofrece un modelo de negocio a

través de la distribucion de sus productos.

En el presente, cuenta con una plantilla de mas de 9,500 trabajadores dispersos a lo largo
del mundo, cuya visién es cumplir los retos que ha enfrentado ante las nuevas demandas del

mercado debido a su constante expansion.

Para el afo 2018, de los 12 paises de Latinoamérica donde la compahia tenia
operaciones administrativas, solamente 4 de ellos contaban con la herramienta estandar de su
ERP para la administracion de gastos, por lo que iniciaron evaluaciones de costo beneficio para
determinar si Colombia seria un pais candidato para la implementacion del médulo iExpenses

con base en su actual volumen de informes de gastos.

Sede en Colombia
En el afio del 2018 las oficinas administrativas, cuya sede esta en Bogota de Colombia, operaba
con un proceso de informacién de gastos para sus empleados fuera de su sistema ERP bajo el

sello distintivo de Oracle. La informacion de gastos que los empleados debian rendir incluia:

1. Viajes laborales. Integrado por consumo mayormente de transporte, hospedaje y
alimentos.

2. Gastos internos. Conformado por eventos como son incentivo al empleado,
aniversario de trabajo y comida laboral.

3. Gastos externos. Constituido principalmente por la organizacién de eventos para sus
distribuidores, incluyendo renta de salones para eventos, publicidad, viajes, regalos,

conferencistas, entre otros.

El proceso existente del reclamo de gastos de los empleados involucraba varias etapas
de las cuales una gran mayoria eran actividades manuales, ademas, no existia una interfaz
adecuada para relacionar los informes de gastos con su sistema ERP principal. Dicho proceso
requeria el uso de otras herramientas desintegradas de Oracle, ocasionando retrasos en el

proceso completo.
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Desde un punto de vista global, la compania requeria mejorar sus analisis de gastos operativos,
conocido como OPEX, con la finalidad de tener una mejor administracion de sus recursos
financieros, por lo que esto fue un punto decisivo en la implementacién de iExpenses para que

los gastos ocasionados en Colombia estuvieran integrados dentro del ERP.

Proceso Existente Para Automatizar

La compania tenia establecido un proceso de rendicion de gastos con distintos actores los cuales
iban ejecutando tareas de acuerdo con su rol, conforme la informacién avanzaba a lo largo del
ciclo. La mayoria de las tareas se realizaban en programas que no estaban propiamente
integrados al sistema principal, es decir, no existia una interfaz que transfiriera la informacién
entre los programas. Por otro lado, también existian tareas que no eran llevadas a cabo
digitalmente; en otras palabras, no se ejercian en un programa de computo, sino que se requeria
hacer un esfuerzo fisico, cuyo resultado finalmente tenia que verse reflejado de forma digital para
poder continuar con el proceso. Todas estas actividades habian ocasionado cuellos de botella,
ademas existia retrabajo de algunas tareas, dando como resultado retrasos en el cumplimiento
de las politicas internas de la compafiia, donde ocasionalmente impactaba directamente en el

bolsillo del empleado.

Cuando un empleado requeria rendir un informe de gastos, lo hacia a través de una
plantilla estandar disefiada en una hoja de célculo. La primera vez, el empleado debia ingresar
sus datos de identificacién laboral, para los informes posteriores podia reutilizar alguna plantilla,
pero era comun la pérdida de estos archivos, sobre todo cuando esta actividad no era una
practica regular, ocasionando nuevamente el ingreso de los datos de identificacion laboral en la
nueva plantilla. Era posible recuperar alguna plantilla que habia concluido su ciclo, solicitandola
al equipo de auditoria; sin embargo, esta respuesta no era inmediata por estar sujeta a la

disponibilidad del auditor.

Una vez que la plantilla habia sido llenada satisfactoriamente por el empleado, este la
imprimia y anexaban los comprobantes de gastos proporcionados por cada negocio donde se
habia realizado la adquisicion del bien o servicio. Los comprobantes podian ser una factura fiscal
0 una nota de venta, que eran entregadas por el negocio en formato digital o de forma impresa.
Cuando no se contaba con un comprobante impreso, se debia imprimir para anexarse a la

plantilla. Este conjunto de documentos se le denominé informe de gastos y debian ser entregados
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fisicamente al Supervisor directo para su revisién y aprobacion. La aprobacion se reflejaba con

firma en tinta en un espacio reservado en la misma plantilla.

Existia una segunda revisidon y aprobacion realizada unica y exclusivamente por el
Gerente de Finanzas, quién normalmente se aseguraba que el monto total gastado no excediera
los limites autorizados por la compania. En ocasiones, el Gerente de Finanzas debia ausentarse
de sus actividades, por lo que el empleado tenia que esperar a su regreso para poder continuar

su avance en el ciclo de su rendicién de gastos.

Cuando un Supervisor o el Gerente de Finanzas no contaban con disponibilidad fisica,
era posible solicitar su revisién y probacion de forma digital a través de correo electrénico, por lo
que era requerido que todos los documentos se digitalizaran ya sea escaneandolos o tomando

fotos legibles.

Una vez que se tenian las aprobaciones del Supervisor y Gerente de Finanzas, era
necesario subir los documentos a un repositorio de archivos compartidos en la herramienta de
Box». Esta tarea podia ser realizada tanto por los empleados como por el Gerente de Finanzas;

este ultimo llegaba a realizar esta actividad cuando contaba con el informe de gastos digitalizado.

La ultima etapa de revision y aprobacion era ejecutada por el equipo de Auditoria de
Gastos Internos, quién todos los lunes revisaba la existencia de nuevos informes de gastos
dentro del repositorio de Box. Esta revision era la mas exhaustiva ya que el auditor debia validar

el cumplimiento de todas las reglas de negocio relacionadas con los gastos que los empleados.

Una vez concluida la revision por el equipo de Auditoria de Gastos Internos con éxito, era
deber del auditor ingresar manualmente los datos de la plantilla en el ERP, ademas de adjuntar
los comprobantes de gastos en el mismo ERP, a dicha actividad se le conocia como creacion de

facturas que era realizada en el médulo de cuentas por pagar.

Al término de la creacién de facturas, el equipo de contabilidad era el encargado de pagar
las facturas tanto virtualmente como fisicamente. El pago virtual, consistié en marcar una factura
pagada dentro del ERP y generando un archivo digital con los datos del pago, el cual era cargado
a un portal bancario donde se hacia la dispersion del dinero al empleado para que se hiciera el

pago fisico.

20 Box. Es una herramienta para almacenar y compartir archivos en la nube.
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En dado caso de que existiera alguna inconsistencia en cualquiera de los niveles de
revision del informe de gastos, se le notificaba al empleado para que este hiciera las correcciones
correspondientes y debia volver a iniciar el ciclo de solicitar la revision y aprobacién desde su

Supervisor.

Una vez realizado el pago de la factura, tanto virtual como fisico, se concluia el ciclo de
rendicion de informe de gastos para el empleado; sin embargo, existia una fase adicional
realizada al final de cada mes por una persona nombrada reporteador. Esta fase consistia en
recolectar datos de los gastos efectuados por la compafiia durante el mes en curso a través de
sus empleados, donde una parte de los datos eran extraidos desde el ERP y otra parte de los
datos eran extraidos de los comprobantes de gastos. Al tener todos los datos, estos eran
manipulados e integrados manualmente para la creacion de un reporte el cual se presentaba
ante el Direccion de Impuestos y Aduanas Nacionales, acrénimo Direccion de Impuestos y
Aduanas Nacionales (DIAN?"). Existiendo tratamiento manual de datos existia el riesgo de la
integridad de datos, ya que el error humano estaba presentante tanto en el ingreso de la

informacion, como en la revisién y resguardo de esta.

Implementaciéon en Colombia
El cierre del proyecto estaba programado para el mes de octubre 2018, concluyendo el Go-Live
con éxito en la fecha establecida; sin embargo, fue hasta abril del 2019 cuando finalmente la

operacién del proceso a través de la nueva herramienta se empez6 a realizar de forma definitiva.

La solicitud y analisis de requerimientos preliminares iniciaron en marzo del 2018.
Después de 3 meses de analisis y gestion por parte del Gerente de Finanzas en conjunto con el
equipo de Sistemas local, se logroé la aprobacién del presupuesto para llevar a cabo el proyecto
de implementacion del médulo de iExpenses de Oracle para Colombia, siendo este médulo una

extension nativa del ERP existente.

Para el proyecto se asigndé un Administrador de Proyectos del equipo corporativo, tres
expertos en implementacion de Oracle, de los cuales uno estuvo dedicado al analisis de

requerimientos, otro colabordé en la configuracion del sistema y el tercero se encargé del

21 Direccién de Impuestos y Aduanas Nacionales (DIAN). Departamento gubernamental encargado de administrar
los impuestos, ademas del control de las importaciones y exportaciones de bienes y servicios, asi como los
derechos de aduana de Colombia
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desarrollo customizado para atender las necesidades estatutarias requeridas por el Gobierno

local que el médulo estandar de Oracle no podia satisfacer de forma nativa.

El proyecto se llevd a cabo en 3 meses de trabajo, donde se realizaron pruebas Piloto de
la Sala de Conferencias (Conference Room Pilot siglas CRP??), Pruebas de Aceptacion de
Usuario (User Acceptance Testing siglas User Acceptance Testing (UAT?%), con la participacion
de 12 empleados distribuidos en 5 roles diferentes, incluyendo personal de la alta gerencia local,
mismos involucrados requeridos para iterar el ciclo completo de la rendicion de informes de

gastos y una capacitaciéon a una plantilla de 50 empleados de forma presencial y remota.

22 Conference Room Pilot (CRP). En una implementacidn de ERP se refiere a la configuracidon esencial de la
aplicacién para realizar actividades bdsicas del proceso del cliente en conjunto con los usuarios claves.

23 User Acceptance Testing (UAT). Es la etapa de validar si la solucidn tecnolégica propuesta resuelve las
necesidades especificas del cliente.
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Figura 1. Ciclo completo del proceso To-Be propuesto para ser probado durante el Conference Room
Pilot (CRP)y User Acceptance Testing (UAT). Fuente: Elaboracién propia.

En octubre del 2018 fue el Go-Live del proyecto, el Gerente de Finanzas hizo una prueba
en produccion detectando la ausencia de un dato fiscal en uno de los reportes requeridos por el

Gobierno local, debido al impacto e importancia regulatoria de este reporte y a la posibilidad de
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una penalizacion por el incumplimiento del mismo, se tomd la decisién de no utilizar la
herramienta hasta que estuviera funcionando la totalidad de los requerimientos, lo que ocasioné
el retraso de un mes para dar luz verde a que los empleados pudieran empezar a utilizar la nueva

herramienta.

Para noviembre del 2018, después de haberse hecha la correccion, se autorizé un periodo
de adaptacion al nuevo proceso digitalizado, tiempo durante el cual los empleados podian seguir
rindiendo informes de gastos a través del proceso anterior con la expectativa de que la transicion
se diera de forma natural por iniciativa del empleado; sin embargo, en un lapso de 6 meses
solamente hubo un total de 8 informes de gastos, por lo que en abril del 2019, el Gerente de
Finanzas informd a los empleados el rechazo total de los informes de gastos creados por el

proceso original, esto impulsé el uso del médulo de iExpenses.

Una vez que empezd en uso la nueva herramienta, el principal beneficiado de forma
directa fue el empleado que ingresaba su informe de gastos, ya que, con la optimizacion del
proceso, se acordo realizar el reembolso en un lapso menor al tiempo establecido con el proceso
original. Los equipos del area de contabilidad fueron favorecidos adicionalmente de mejorar sus
tiempos en la ejecucion del proceso, también contaron con un medio digital para monitorear cada
etapa del ciclo, ademas de controlar las reglas de negocio establecidas por el area de finanzas,

y finalmente mayor precisién en la integridad de los datos presentados ante la DIAN.

Hitos Fecha de Inicio Fecha de Termino
Toma de requerimientos 12-mar-2018 13-abr-2018
Disefio 09-abr-2018 18-may-2018
Desarrollo 21-may-2018 06-jul-2018
Pruebas de Sistemas 25-jun-2018 20-jul-2018
CRP 16-jul-2018 03-ago-2018
UAT 13-ago-2018 24-ago-2018
Documentacién y cierre 03-sep-2018 07-sep-2018
Correccién de errores 10-sep-2021 07-oct-2021
Go Live 10-oct-2018

Tabla 1. Plan del proyecto. Fuente: Elaboracion propia.
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11 Analisis del Caso
Historico de informes creados

Desde la base de datos del ERP se extrajo informacién de los informes de gastos creados a partir
de Go-Live. En la grafica 2 se puede ver el incremento de los registros en la herramienta de
iExpenses desde octubre del 2018 hasta diciembre del 2019, con lo cual se puede identificar la
tendencia del uso durante los primeros 6 meses, detectando el poco uso de la herramienta, donde

por 3 meses su uso fue nulo.

No. Informes

Grafica 2. Informes de gastos generados en iExpenses desde el Go-Live del 2018 hasta el término del
afio siguiente. Fuente: Elaboracion propia.
En las gréficas 3 y 4 se pueden comparar el nimero de informes de gastos de los mismos
meses en diferentes afos. La grafica 3 contiene los meses desde el Go-Live hasta el término de

ese ano. La grafica 4 muestra los mismos meses del ano del Go-Live para un ano después.
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Grafica 3. Informes de gastos generados en iExpenses desde el Go-Live del 2018 hasta el término del

mismo afo. Fuente: Elaboracién propia.
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Grafica 4. Informes de gastos generados en iExpenses durante el 2019, mismos meses del afio del Go-

Live. Fuente: Elaboracién propia.
Fases de pruebas

A través de la herramienta de reporteo de resultados de proyectos, se obtuvieron las
graficas 3 y 4, las cuales muestran los resultados de las incidencias detectadas durante el
Conference Room Pilot (CRP) y el User Acceptance Testing (UAT). En el primero ciclo de
pruebas denominado CRP se detectaron 8 incidencias de las cuales 1 quedd abierta para ser
resuelta en la siguiente fase de pruebas. En el segundo ciclo de pruebas denominado UAT, se
detectaron 5 incidencias siendo resueltas todas, concluyendo que no quedaron problemas sin

resolver al final de las fases de pruebas.
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Cerradas | Abiertas | Incidencias Totales | Pruebas Totales

7 1 8 482
Tabla 2. Incidencias detectadas en el CRP. Fuente: Elaboracién propia.

Incidencias CRP

Cerradas | Abiertas | Incidencias Totales | Pruebas Totales

5 0 5 258
Tabla 3. Incidencias detectadas en el UAT. Fuente: Elaboracion propia.

Incidencias UAT

Desde la misma herramienta de reporteo de resultados de proyectos se extrajeron las
tablas 2 y 3, donde se muestran los resultados de las pruebas realizadas durante el Conference
Room Pilot (CRP) y el User Acceptance Testing (UAT). En ambos ciclos las pruebas se
completaron por encima del 95%, considerando dentro de ese porcentaje tanto pruebas fallidas
para ser solucionadas en el siguiente ciclo, como pruebas diferidas las cuales se decidié no
verificar en ese ciclo y pruebas no aplicables, estas ultimas debido a que no eran aplicables para

el pais.

En los resultados de las pruebas del UAT, se obtuvieron resultados de pruebas completas
al 100%, y en las pruebas aprobadas no se logré el 100% debido a que se consideraron

escenarios no aplicables para el pais.

El nimero total de pruebas entre ambos ciclos, considerando 482 durante el CRP, ver
tabla 2, y 258 para el UAT, ver tabla 3, denota un decremento del 46% en el segundo ciclo,
descartando un posible volumen considerable de escenarios, la finalidad de esto fue que durante
el CRP se realizaran pruebas basicas del funcionamiento de la herramienta para detectar errores
técnicos, por tal motivo hubo escenarios que no se pudieron concretar y fueron diferidos para el
UAT.

Para el UAT el enfoque fue probar la correccion de las incidencias detectadas en el CRP,
ademas de probar escenarios con datos reales obtenidos de los registros creados por el proceso

manual que se habia seguido originalmente y que dio pie al proyecto.

Las pruebas realizadas fueron aquellas que se llevaron a cabo, pero no dieron los
resultados esperados, por ende, no se consideran exitosas; esto dio margen a la apertura de

incidencias, ver tablas 2 y 3, para el UAT todas las incidencias fueron cerradas.
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Las pruebas no aplicables fueron aquellas que se detectaron originalmente con base en
el proceso manual, siendo descartadas debido a las mejoras de la nueva herramienta ayudando

a eficientizar el nuevo proceso, traducido en menos tareas a realizar.

Finalmente, dentro de las pruebas aprobadas no se consideraron las realizadas, pese a
que fueron corregidas, no hubo tiempo de probar los escenarios en un ciclo completo, es decir,

la comprobacion de los resultados se dio desde la etapa donde se detectd el error.

% % Pruebas
Incompletas | Realizadas | No Aplicables | Diferidas | Exitosas | Total | Pruebas Aprobadas (NA +
Completas | Diferidas + Exitosas)
12 12 16 4 438 | 482 97.51 95.02

Tabla 4. Ciclo de pruebas realizadas en el CRP. Fuente: Elaboracion propia.

Pruebas
CRP

Pruebas % Pruebas % Pruebas Aprobadas
Incompletas | Realizadas | No Aplicables | Diferidas | Exitosas | Total | X’ (NA + Diferidas +
UAT Completas Exitosas)
0 4 18 0 236 | 258 100.00 98.45

Tabla 5. Ciclo de pruebas realizadas en el UAT. Fuente: Elaboracién propia.
Roles identificados

La tabla 6 se recolectdé desde los registros historicos almacenados en Microsoft Share
Point, donde se pueden identificar la participacién de 12 diferentes empleados para cubrir los 5
roles requeridos en el ciclo completo de un informe de gastos, mismo proceso replicado durante
ambos ciclos de pruebas, CRP y UAT. Estos empleados fueron seleccionados por sus
respectivos gerentes con la finalidad de ser usuarios claves quienes a su vez promovieran el uso

de la herramienta buscando permear a los demas companeros.
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No.

Empleado Rol Usuario
1 Empleado Escenario 1 Usuario 1
2 Empleado Escenario 2 Usuario 2
3 Empleado Escenario 3 Usuario 3
4 Empleado Escenario 4 Usuario 4
5 Empleado Escenario 5 Usuario 5
6 Empleado Escenario 6 Usuario 6
7 Empleado Escenario 7 Usuario 7
8 Aprobador 1 Usuario 8
9 Aprobador 2 Usuario 9
10 Gerente Usuario 10
11 Auditor/Contabilidad  Usuario 11
12 Pagos Usuario 12

Tabla 6. Empleados requeridos para los ciclos de pruebas. Fuente: Elaboracion propia.
Inicio real del uso de la herramienta

Retomando la grafica 2, de Marzo 2019 a Abril del mismo afio hubo un incremento del 21%,
esto fue debido a que el 4 de Marzo de ese afo la Gerente de Finanzas envié un comunicado
oficial via correo electrénico a todos los empleados de Colombia, donde informé
determinadamente que a partir de dia 16 del mismo mes, se iniciara formalmente el uso de la
herramienta sin excepcion alguna, enfatizando que no se aceptarian ningun informe de gastos
mediante el proceso manual que se habia continuado llevando a pesar del Go-Live concluido en

Octubre del 2018, 6 meses atras.

Del repositorio de los registros histéricos almacenados en Microsoft Share Point se identificd
que durante los hitos de “Documentacién y cierre” y “Correccion de errores”, ver tabla 1, se
realizaron los entrenamientos a los empleados que no participaron en la fase de pruebas de CRP
ni de UAT con la finalidad de que el conocimiento adquirido fuera lo mas cercano al Go-Live,

buscando que la transicién al nuevo proceso fuera de bajo impacto.
Entrenamiento

El entrenamiento para estos usuarios no claves se proporcioné a un total de 43 usuarios,
quienes en el dia a dia cubrian el rol de Empleado (ver roles del 1 al 7 de la tabla 6). A su vez,
de los 43 usuarios,18 recibieron un segundo entrenamiento enfocado a cubrir los roles de

Aprobador y Gerente, ver roles del 8 al 10 de la tabla 1. Los roles 11 y 12, ver tabla 6, no fue



Enunciado del alcance del TOG
Modalidad Estudio de Caso

TESQ

UNIVERSIDAD JESUITA
EN GUADALAJARA

necesario realizar entrenamiento adicional puesto que fueron los usuarios claves que participaron

en ambos ciclos de pruebas mencionados, CRPy UAT.

Adicional a los entrenamientos presenciales, se crearon manuales tanto en formato de video
como de texto; ambos cortos, es decir, los videos con duracién de alrededor de 3 minutos y los
textos menores a 2 paginas con el objetivo de que el usuario dedicara poco tiempo al auto
entrenamiento. Dichos documentos digitales se compartieron a través de la plataforma digital
interna de la compania para facilitar el acceso de todos los empleados en un medio de

comunicacion comun.

De acuerdo con el histdrico de visitas a los documentos digitales registrado en la base de
datos, durante el periodo de septiembre del 2018, fecha cuando se impartié el entrenamiento,
hasta diciembre del 2019, solamente hubo 8 visitas de 3 distintos usuarios, todos del area de
finanzas y ninguno con personal a su cargo, es decir que hubo ausencia de los lideres del area
principal que habia abogado por la implementacién de la nueva herramienta. Ademas, se

confirmé que los empleados de otras areas no consultaron los materiales de auto entrenamiento.

Row Labels - | Count of Usuario
Analista de Regalias 1
Analyst, Royalties - Bogota 3]
Finance Analyst 1
Grand Total ]

Tabla 7. Visitas a la plataforma por posicion en la compafia del periodo septiembre 2018 — diciembre

2019. Fuente: Elaboracion propia.

En el mismo periodo de tiempo mencionado para el rastreo de las visitas al portal, se
detectd que las 8 visitas se dieron alrededor de la etapa entrenamiento y a principios del ano
siguiente. A pesar de que en marzo del 2019 se establecié de forma obligatoria el uso de la
herramienta, no fomentd el uso del material del entrenamiento durante todo el afio 2019, lo cual
no fue inconveniente para que se empezara a incrementar el uso de iExpenses de forma

exponencial.
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Row Labels - Count of Fecha de Visita

=12018 4
sep 3
oct 1
=12019 il
ene 3
feb 1
Grand Total 8

Tabla 8. Visitas mensuales a la plataforma del periodo septiembre 2018 — diciembre 2019. Fuente:

Elaboracion propia.



i Modalidad Estudio de Caso
ITESO
UNIVERSIDAD JESUITA
EN GUADAL AJARA

11.1 Encuestas
De acuerdo con el histérico de informes creados, 40 empleados utilizaron la herramienta desde

octubre 2018 hasta mayo 2019, de los cuales 29 eran diferentes, es decir, que 11 de los 40
empleados crearon mas de un informe de gastos. Para realizar encuestas se escogio un 17% de
la poblacién, considerando el total los 29 empleados diferentes, que realizaron informes de
gastos durante los primeros 7 meses, siendo un total de 5 empleados encuestados.

Las encuestas realizadas se dividieron en 4 bloques:

Perspectiva general del proyecto
Participacién en el proyecto
Entrenamiento

Efectividad de iExpenses

Pobh=

Resultados de las encuestas
1. Perspectiva general del proyecto

1.1 (A qué considera se debid el retraso en utilizar iExpenses? Puede seleccionar mas
de una

W Mayor comodidad con el proceso anterior y la sinergia de los compafieros no alentaba su uso

M Falta de comunicacion para gestionar su uso y la sinergia de los compafieros no alentaba su uso

B Mayor comodidad con el proceso anterior y falta de comunicacidn para gestionar su uso y la
sinergia de los compaferos no alentaba su uso

Grafica 5. Razones para no usar iExpenses desde el Go-Live en octubre del 2018. Fuente: Elaboracién
propia.

De acuerdo con la grafica 5, el 100% de la poblacién considera que los companeros no
fomentaron el uso de iExpenses, de los cuales, ademas mostraron resistencia al cambio y
deficiencia en la comunicacion efectiva.

Enunciado del alcance del TOG
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1.2 . En qué orden considera que fue el involucramiento de cada parte al principio del
proyecto? Siendo 1 el menor y 5 el mayor

m Corporativo M Alta Gerencia local (Colombia)
B Administradores del proyecto m Usuarios clave locales (Colombia)

M Usuarios creadores de los informes

12.00%

25.33%

25.33%

Graéfica 6. Percepcion de los actores con relacion a la participacion al principio del proyecto. Fuente:
Elaboracion propia.

La grafica 6 expresa que los empleados consideran que tanto los administradores de proyectos
como la alta gerencia son los actores quienes tuvieron mayor participacion desde el principio con
un 50.66% entre ambos actores; mientras que el Corporativo fue quien tuvo menor participacion
con un 12%. El 37.33% restante fue divido entre los usuarios claves y los creadores de informes
de gastos.

1.3 ¢En qué orden considera que fue el involucramiento de cada parte al término del
proyecto?

W Corporativo M Alta Gerencia local (Colombia)
B Administradores del proyecto m Usuarios clave locales (Colombia)

M Usuarios creadores de los informes

17.33% 16.00%

30.67%

Enunciado del alcance del TOG
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Grafica 7. Percepcion de los actores con relacion a la participacion al término del proyecto. Fuente:
Elaboracién propia.

De acuerdo con la grafica 7, la impresion de los encuestados es que la alta gerencia es quien
tuvo mayor participacién con un 30.67%; mientras que la menor participaciéon fue por parte de
Corporativo y los usuarios claves con un 32% divido entre ambos actores. El 40% restante fue
dividido entre los administradores del proyecto y los creadores de informes de gastos.

1.4 ;Considera que sus companeros fomentaron el uso de iExpenses?

Se
fomento
20%

No se fomenté
80%

Grafica 8. Promocion del uso de iExpenses. Fuente: Elaboracion propia.

De acuerdo con la grafica 8, la gran mayoria considera que los mismos empleados no alentaban
a utilizar la herramienta, pudiendo ser desde los primeros niveles en las lineas jerarquicas, hasta
la alta gerencia.



Modalidad Estudio de Caso

ITESO

UNIVERSIDAD JESUITA
EN GUADALAJARA

1.5 ¢ En qué momento consideré mas importante su participacion en este nuevo proceso
del registro de informes?

M Principio del proyecto
M Fase de pruebas
B Implementacién (Octubre 2018)
1 Desactivacion puntual del uso del proceso anterior (Marzo 2019)

Grafica 9. Percepcioén propia de la fase mas importante de participacion durante el ciclo del proyecto.
Fuente: Elaboracion propia.

De acuerdo con la grafica 9, la mayoria con tan solo el 40% considera que su involucramiento
fue hasta que se deshabilitd el proceso anterior; mientras que el 60% restante se dividié en
porcentajes iguales dentro de las fases de inicio del proyecto, fase de pruebas e implementacion

oficial.

Enunciado del alcance del TOG
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2. Participacion en el proyecto

2.1 ;s Particip6 en la junta inicial del Proyecto?

No fue
notificado
20%

Asistio

No asistio 60%
20%

Grafica 10. Participacion en la junta inicial del proyecto. Fuente: Elaboracién propia.

La grafica 10 muestra que la mayoria de los empleados participaron desde el inicio en la junta
informativa del proyecto; sin embargo, no existe gran diferencia con los que no participaron,
dividiéndose el 40% restante de forma equitativa, un 50% que no estuvo al tanto y el otro 50%
simplemente no atendio la junta.

2.2 ; Participo en las fases de pruebas?

No Asistio
40%

CRP y UAT
40%

Grafica 11. Participacion en los dos ciclos de pruebas denominados CRP y UAT. Fuente: Elaboracion
propia.

De acuerdo con la grafica 11, un 60% participd en las pruebas, de los cuales solamente un 40%
participd en los 2 ciclos; mientras que un 40% no participo.



Enunciado del alcance del TOG
Modalidad Estudio de Caso

UNIVERSIDAD JESUITA
EN GUADALAJARA

2.3 ; Particip6 en el cierre del proyecto cuando se implementé iExpenses en octubre del
20187

No fue
notificado
20%

Asistio

No Asistié 60%
20%

Gréfica 12. Participacion en el Go-Live en octubre 2018. Fuente: Elaboracion propia.

La grafica 12 indica que el 60% informado de la implementacién de la nueva herramienta,
mientras que un 40% no participd, de los cuales el 50% fue debido a la falta de comunicacién y
el 50% restante simplemente no atendié al llamado.

2.4 ; Fue notificado cuando ya no se permitieron informes de gastos que no fueran a
través de iExpenses en marzo del 2019?

No
notificado

40% Notificado

60%

Grafica 13. Comunicado de la inhabilitaciéon del proceso anterior. Elaboracién propia.

Lo expresado en la gréafica 13 indica que la minoria no fue comunicada de la completa a anulacién
del proceso anterior, por el otro lado, existe poca diferencia en contra de la mayoria que si fue
notificada.
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3. Entrenamiento

3.1 ;Realizaba informes de gastos de viajes con el proceso anterior a iExpenses?

Nuevo
proceso
20%

Usaban el
proceso
anterior

80%

Grafica 14. Empleados que usaban el proceso anterior. Fuente: Elaboracion propia.

De acuerdo con la grafica 14, una gran mayoria utilizada el proceso anterior, la gran minoria
recién se incorporaba directamente al uso de la nueva herramienta.

3.2 ; Particip6 en el entrenamiento presencial realizado en el 2018?

No
asistio

60%

Grafica 15. Participacion en el entrenamiento. Fuente: Elaboracion propia.

La grafica 15 muestra poca diferencia entre los empleados que si participaron en el
entrenamiento contra los que no, siendo la mayoria asistentes confirmados.
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3.3 ¢Llego a consultar los materiales de auto entrenamiento?

No los
necesito
20%

No sabia de su

Silos existencia
consulté 60%

20%

Grafica 16. Uso de los manuales de entrenamiento. Fuente: Elaboracién propia.

Lo expresado en la grafica 16 indica que la gran mayoria no utilizd los manuales de
entrenamiento, divididos en un 60% que no sabia de su existencia y un 20% no los necesito;
mientras que un 20% si los utilizo.

3.4 ;Como considera la efectividad del entrenamiento?

\[e} Suficiente
participé para realizar
40% las

funciones
esenciales
60%

Grafica 17. Percepcion de la efectividad del entrenamiento. Fuente: Elaboraciéon propia.

La grafica 17 muestra la percepcion de la efectividad del entrenamiento impartido, un 60%
considera que fueron suficientes para las actividades requeridas; mientras que el 40% no
participo. Existe una tercera opcién que nadie seleccion6 “Insuficiente para realizas las funciones
esenciales”.
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3.5 ¢ Como calificaria el entrenamiento?

\'[]
participo
40%

Bueno
60%

Grafica 18. Calificacion del entrenamiento. Fuente: Elaboracién propia.

En la grafica 18 el 60% de los empleados calificaron unanimemente el entrenamiento como
Bueno, tomando como ponderacién una escala de 5 niveles (Muy malo, Malo, Regular, Bueno y
Muy Bueno). Mientras que un 40% no asistié en el entrenamiento.
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4. Efectividad de iExpenses

4.1 ;Por qué si la implementacion fue en octubre del 2018, empezé a utilizar iExpenses
hasta el 20197

M Preferia utilizar el proceso anterior

B No tuvo informes que registrar anteriormente

Grafica 19. Motivos para no utilizar la herramienta inmediatamente después del Go-Live en octubre 2018.
Fuente: Elaboracion propia.

De acuerdo con la gréafica 19, la gran mayoria estaban mas enfocados en utilizar el proceso
anterior hasta que fue permitido. Por otro lado, la minoria restante, no tuvieron necesidad de

registrar informes de gastos.

4.2 ;Qué rol en el uso de iExpenses ha desempenado?

M Creador de informes de gastos y Aprobador de informes de gastos
M Creador de informes de gastos
 Auditor de informes de gastos

Grafica 20. Rol en el uso de /Expenses. Fuente: Elaboracion propia.

Lo expresado en la grafica 20 demuestra que el 80% de los encuestados habian creado informes
de gastos, de los cuales el 50% ademas eran aprobadores de informes de gastos, y solamente

un 20% ejercieron el rol de auditor.

Enunciado del alcance del TOG
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4.3 ;Como considera que iExpenses impact6 al rol de creacion de informes

M Facilitd sus actividades
W Tuvo mayor carga de trabajo
B No hubo cambios significativos

Grafica 21. Percepcion del impacto en el rol de Creador de informes de gastos. Fuente: Elaboracion propia.

La grafica 21 demuestra igual porcentaje en la facilidad del uso de iExpenses para el rol de
creador, con su opuesto que es mayor carga laboral; mientras que la minoria del 20% se
manifestd neutral.

4.4 ;Cémo considera que iExpenses impactoé al rol de aprobador de informes?

M Facilitd sus actividades
B Tuvo mayor carga de trabajo

Grafica 22. Percepcion del impacto en el rol de Aprobador de informes de gastos. Fuente: Elaboracion
propia.

La grafica 22 demuestra igual porcentaje en la facilidad del uso de iExpenses para el rol de
aprobador, con su opuesto que es mayor carga laboral; mientras que la minoria del 20% se
manifestd neutral.
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4.5 ;Coémo considera que iExpenses impacté al rol de auditor de informes?

M Facilitd sus actividades
B Tuvo mayor carga de trabajo

Grafica 23. Percepcion del impacto en el rol de Auditor de informes de gastos. Fuente: Elaboracién
propia.

En cuanto a la grafica 23, para el rol de auditor la percepcion de la gran mayoria es que ayudo
en la carga laboral, mientras que solo un 20% manifestd considerar que este rol tuvo mayor carga
de trabajo.

4.6 ;Considera que la implementacion de iExpenses fue una mejora a comparacion del
proceso anterior?

Sin
mejora
aparente

40% Mejoro

60%

Grafica 24. Percepcion del proceso anterior con iExpenses. Fuente: Elaboracién propia.

De forma general en los encuestados, la grafica 24 manifiesta que la mayoria considera benéfico
el nuevo proceso, aunque por poca diferencia, la minoria consideré que no notaron un cambio
significativo.
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11.2 Anadlisis de resultados
1. Perspectiva general del proyecto

Las graficas 6 (12%) y 7 (16%) denota la poca intervencion por parte del Corporativo desde
el principio hasta el fin del proyecto, pudiendo ejercer influencia en la falta de adopcion del
nuevo proceso, lo cual se sustenta con la grafica 9 (40%), donde los empleados opinaron
que su mayor involucramiento fue cuando se dio la instruccion de inhabilitar el proceso
anterior.

Estos datos podrian demostrar una especie de paternidad, donde los empleados no
tuvieron la iniciativa de participar activamente en el uso de la nueva herramienta dada la
ausencia de la estructura jerarquica principal, como lo es el Corporativo, por lo que se
determind su uso tajante hasta que Corporativo dio la instruccion de que se procediera de
esa manera.

Adicionalmente, en las graficas 6 (17.33%) y 7 (16%), los usuarios claves del equipo local
tienen porcentajes de involucramiento bajo al termino de proyecto, empatando con
Corporativo como los mas bajos. Por otro lado, al principio del proyecto, si bien los usuarios
claves no son los mas bajos, si ocupan el segundo lugar de menor participacion, lo cual se
complementa con el 80% que opinaron hubo ausencia de promociéon en el uso de la
herramienta de la grafica 8 (80%). Esto podria indicar fuertemente que la cultura
organizacional fue practicamente nula, tal como la grafica 5 indica, donde el 100%
expresaron la falta de sinergia para utilizar la herramienta.

2. Participacion en el proyecto

Existe una tendencia donde la mayoria, alrededor del 60% de la poblacién (grafica 10), si
participé de forma activa en el ciclo completo del proyecto; sin embargo, el 40% que no
participd (grafica 10), ya sea por no haber sido informados o por alguna eventualidad
desconocida, es un gran numero de falta de participacion, tratandose de un proyecto cuyo
objetivo era cambiar completamente la parte tecnoldgica, tanto la plataforma como el
proceso, ya que, aunque en esencia las reglas, roles y actividades eran similares, si hubo
cambios significativos, tal como podemos ver en la seccion 10 de la Descripcion del caso
apartado Proceso Existente Para Automatizar, y en la figura 1 del Ciclo completo del proceso
To-Be.

Es probable que, debido a que el resultado del nuevo proceso era el mismo que el proceso
anterior, es decir, uno de los objetivos era eficientizar la parte operativa, pero llegando a la
misma meta solo que en “menor tiempo”, los empleados que decidieron no participar
(graficas 11 y 12) hayan tomado esta decision por considerar que el cambio era irrelevante
y por consecuencia hubo falta de interés individual.



G

@f Enunciado del alcance del TOG

, . Modalidad Estudio de Caso
ITESO

UNIVERSIDAD JESUITA
EN GUADALAJARA

Por otro lado, el porcentaje de empleados que no fueron notificados pudiera indicar una
falta de efectividad en la comunicacion del proyecto de forma global (graficas 12 y 13), ya
que pudo haber sucedido que el comunicado se perdié en alguna parte del camino, o
simplemente fue ignorado, ya sea de forma consiente e inconsciente. En empresas con
varias areas y equipos de trabajo como esta, es comun que los empleados reciban multiples
notificaciones de cambios, que suelen ser considerados como no relevantes cuando no
impactan directamente en sus actividades.

3. Entrenamiento

Para fines comparativos mas certeros del nuevo con el anterior proceso, debemos tomar
solamente el 80% de la poblacién ya que estos si usaban el proceso anterior, por lo tanto,
Su opinidn se basa en una comparativa practica, no teérica como la del 20% (grafica 14) que
no llegd a trabajar con el proceso anterior.

También existe una tendencia de que alrededor del 40% (gréafica 15) de la poblacion no
participd en el entrenamiento, pudieron ser de forma consciente o inconsciente, tal como se
menciond en el bloque de la participacion del proyecto.

Por otro lado, los que si participaron en el entrenamiento representan la mayoria (grafica
15), lo mas relevante es que esa mayoria califican de forma muy positiva el entrenamiento
con un valor de 4 en una escala de 5 niveles (grafica 18), siendo 5 la calificacion mayor.
Ademas, esta poblacion también considera que el entrenamiento fue efectivo para realizar
las labores cotidianas y es remarcable que ningun empleado expresé que la efectivad del
entrenamiento fuera insuficiente (grafica 17). Esto nos pudiera encaminar a que la unica
deficiencia del entrenamiento fue por un factor externo, es decir la falta de interés o
comunicacion, pero no deficiencia del mismo entrenamiento. Una variable relevante en
cuanto a la comunicacién fue que el 60% (grafica 16) no sabia de la existencia de los
manuales de entrenamiento, si a esto le sumamos el 20% (grafica 16) que no los necesito,
podria sumar en favor al entrenamiento porque aun habiendo medios para la auto consulta,
no fueron relevantes para considera grandes areas de mejora en la capacitacion.

4. Efectividad de iExpenses

Aun cuando solamente la gran minoria ejecutaron el rol de Auditor, la gran mayoria considera
que este rol fue el mayor beneficiado con la herramienta de iExpenses.

En cuanto a la percepcion del impacto en los roles restantes de Creador y Aprobador con
iExpenses, existe una equidad tangible en opiniones de impacto positivo y negativo; sin
embargo, el minimo de opiniones neutrales podria sumar al impacto positivo ya que, desde
el punto de vista de sistemas y procesos, la neutralidad se puede interpretar como la
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presencia de transparencia, es decir, que si un cambio tanto en la herramienta tecnolégica
como en actividades, no tiene relevancia en las percepcion del personal en sus labores
rutinarias, a existir ausencia de negatividad, se puede interpretar como optimista. Ademas,
desde el punto de vista de la alta gerencia, el cumplimiento del objetivo de hacer una mejora
en el proceso sin resistencias o afectaciones es un resultado esperado.

Por otro lado, esto se podria contraponer con la grafica 19 de la percepcién ante el uso
de iExpenses, ya que un gran numero de encuestados demuestra que el proceso nuevo
perjudico las actividades, aun cuando la mayoria opiné lo contrario.

Esto nos podria llevar a concluir que, desde un punto de vista de Administracion de
Proyectos, la neutralidad es positiva; pero desde el punto de vista del empleado, si no
perciben mejoria tangible, entonces la neutralidad se percibe como negativa.
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12 Conclusiones

12.1 Lecciones aprendidas

I.  Haber tenido flexibilidad en autorizar que se siguiera utilizando el proceso anterior sin una
meta clara del para qué permitirlo, asi como la ausencia tanto de una fecha limite como
la ausencia de una transicién gradual de cambio, ocasionaron que los empleados optaran
por continuar realizando sus actividades mediante el procedimiento con el cual tenian
mas dominio, siendo este el proceso anterior dado que estaban mas familiarizados y
estaba dentro de su area de confort.

II.  Eltérmino exitoso de un proyecto de implementacién de un nuevo sistema no debi6 estar
dividida entre la parte tecnologica, que abarcé solamente la implementacién exitosa del
sistema sin fallas técnicas; de la parte operativa, lo cual denoté la falta de integracion de
la nueva herramienta para realizar las actividades cotidianas, esto refuerza estrictamente
que los objetivos del area de Sistemas debe estar alineado con los objetivos claves del
negocio, trabajando como un mismo ente colaborativo dependientes.

1. La inclusién de usuarios familiarizados con el proceso anterior, con dominio tanto en el
paso a paso del proceso, asi como en las reglas internas de la organizacion permitieron
que las fases del proyecto, desde el analisis de requerimiento hasta el Go-Live, se
llevaran a cabo de acuerdo con el cronograma propuesto originalmente.

IV. La politica y la cultura organizacional son principios que se debieron permear hacia los
empleados, en todas las posiciones de la piramide jerarquica, ademas de promoverlas en
todas las fases del ciclo de vida del proyecto, asi se hubiera reducido la resistencia al
cambio y la resistencia politica por parte de los empleados.

V. Haber incorporado usuarios sin conocimientos solidos del proceso anterior, pero que
fueran a utilizar activamente el nuevo proceso, ayudo a tener una percepcién objetiva del
impacto de la implementacién incluyendo la efectividad del entrenamiento con criterios
donde la resistencia es practicamente nula.

VI.  Como parte de un liderazgo estratégico, la ausencia de una alianza y seguimiento del
administrador de proyectos con lideres claves del equipo local, ocasioné que no hubiera
compromiso ni interés en adoptar la nueva herramienta en la fecha esperada como parte
de sus herramientas fundamentales para realizar las actividades del dia al dia.

VIl.  La redundancia en el entrenamiento, como lo fue crear una plataforma digital con los
manuales de entrenamiento, permitié medir la efectividad del entrenamiento.
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12.2 Propuestas de mejora

I. La sinergia en las empresas llega a tener mayor impacto y efectividad cuando son
transmitidos por lideres claves, por lo que se debe evaluar en qué tipo de proyectos es
adecuado involucrar a un lider de autoridad adecuado, para que aliente la adopcion del
cambio, una vez hecho esto, los demas lideres de la misma linea jerarquica, deben darle
continuidad y seguimiento de forma activa con la finalidad de ocasionar que los
empleados lleguen a permearse de |la importancia del cambio que se espera ejecutar.

II.  Todo proyecto debe incluir una etapa Post Go-Live, donde el administrador del proyecto
empiece a realizar una entrega gradual al personal clave que liderara la integracion,
seguimiento y ejecucion del nuevo proceso incluyendo las herramientas tecnoldgicas
como parte de las actividades cotidianas.

lll.  El liderazgo no debe ser delegado a una sola persona, equipo o area; éste debe ser
compartido entre personal clave en todas las lineas jerarquicas que participan activa y
directamente en el proceso que se esta impactando. Del mismo modo, debe existir un
seguimiento de monitoreo constante para el cumplimiento de los objetivos.

IV.  Los objetivos tanto del equipo Corporativo, quienes tienen una visién global de la direccion
de la compaiia, como del equipo local, quienes tienen una visidn particularmente
enfocada en el alcance de las metas que impacta directamente su estrategia local, deben
estar alineadas desde el principio, llegando a tener flexibilidad en la negociacion para un
fin comun que beneficie ambas partes, del mismo modo, que el impacto hacia la
operacion sea lo mas transparente y sin implicaciones que ocasionen la incorrecta
percepcion del cambio en sus actividades.

V. Para transmitir una cultura organizacional efectiva, es importante que los empleados,
principalmente los que de forma directa llevan la operacién del cambio en cuestién, estén
involucrados en todas las fases del proyecto para que se detecten la importancia de sus
funciones en el ciclo completo del proceso desde una éptica amplia que no se limite
solamente a sus funciones.

VI. El Corporativo debe buscar una estrategia para que la adopcion de la politica
organizacional sea vista como parte de la cultura organizacional, en lugar de una regla
estricta donde el empleado siente que debe cumplir con las normas por obligacion, mas
que el compromiso de un bien comun donde el mismo empleado es fuertemente
responsable de la correcta direccién de la compania.

VIl.  Los cambios tecnoldgicos suelen tener un gran impacto en las organizaciones, la
aceptacion positiva del usuario operativo final dependera de la percepcion que el mismo
llegue a tener dependiendo de su nivel de involucramiento, tanto su participacion
impositiva como la motivacion propia que llegue a desarrollar, por lo que siempre se
deben considerar KPIs inductores los cuales permitiran detectar los factores criticos de
éxito que permitan alcanzar los KPIs de resultados.
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12.3 Conclusiones personales

I. La resistencia politica y la resistencia al cambio son dos conceptos que suelen
confundirse facilmente sobre todo a la hora de intentar deslindar responsabilidades; sin
embargo, ambos conceptos son complementarios dado que, en orden de presencia,
primero la organizacién es quien debe fijar una estrategia clara mediante la politica
organizacional, seguido de permear y alentar a los empleados a ser parte de ese cambio
con lo cual se va generando una cultura organizacional que vaya acorde principalmente
a los valores de la compadia, incluyendo la politica organizacional, y finalmente se
disminuye la resistencia al cambio ante cualquier aparente adversidad que llegue afecta
a los intereses propio de los empleados.

.  Todo cambio, sin importar el tamafo del proyecto, debe ser lidereado de forma
estratégica, puesto que los empleados deben contagiarse del compromiso para que tanto
los companeros de otras areas, inclusive del mismo equipo, como la organizacion en
general, lleguen al cumplimiento de los objetivos planteados en cada cambio, esto
impacta directamente en la resistencia al cambio y por consecuencia a la resistencia
politica.

lll.  Aun cuando el liderazgo estratégico no debe recaer en pocos empleados, es
indispensable considerar que, dada su naturaleza va mas alld de un conocimiento
solamente técnico, ya que abarca un amplio espectro relacionado con la empatia, un lider
estratégico no forzosamente es aquel con un alto puesto jerarquico, por lo que tampoco
cualquier persona podria tener el perfil adecuado para ser un impulsor motivador que
llegue a causar impacto incluyente en los empleados. Este tema es podria llegar a
desarrollarse mas ampliamente para futuros trabajos.

IV. Relacionando diversos estudios mencionados en este caso, se hace énfasis en que la
brecha entre los objetivos del area de Sistemas con los objetivos del Negocio no debe
ser nula, por el contrario, son complementarios para trabajar en conjunto con la finalidad
de llegar a la misma meta que va de la mano con la politica organizacional; pero esto va
mas alla de delimitarlo a los objetivos estratégicos, la operacién juega un papel muy
importante en la calidad de los resultados, ya que el compromiso de los empleados,
lidereados por usuarios claves, pudiera llegar a tener un impacto determinante en los
sistemas organizacionales como son un ERP, e inclusive el alcance del impacto llegaria
alla, como es la eleccién del tipo de metodologia. Visto desde un enfoque de procesos de
negocio, una metodologia en cascada funcionaria cuando existe poco involucramiento de
los usuarios; sin embargo, esto podria llegar a adaptarse de forma evolutiva a una
metodologia agil o de lienzo, dependiendo del nivel de compromiso que los usuarios
llegaran a tener, no solamente en sus capacidades técnicas, sino en sus motivadores
personales alineados a la politica organizacional.
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13 Glosario

ADMINISTRADOR DE PROYECTOS. ES EL RESPONSABLE PRINCIPAL ENCARGADO DE ASEGURAR QUE SE
CUMPLAN TODAS LAS TAREAS PARA EL CUMPLIMIENTO DE LOS OBJETICOS DE UN PROYECTO
DETERMINADO COORDINANDO TODAS LAS PERSONAS INVOLUCRADAS.

As-IS. SE REFIERE A LA SITUACION FUTURA DE UN PROCESO, ES DECIR, COMO SE ESPERA QUE
FUNCIONE DESPUES DE LA APLICACION DE UN CAMBIO.

BOX. ES UNA HERRAMIENTA PARA ALMACENAR Y COMPARTIR ARCHIVOS EN LA NUBE.

BPM (BUSINESS PROCESS MANAGEMENT). ES UN ENFOQUE DE GESTION DE LOS PROCESOS
AUTOMATIZADOS Y NO AUTOMATIZADOS PARA GARANTIZAR QUE ESTEN ALINEADOS CON LOS OBJETIVOS
DE LA ORGANIZACION

CRP (CONFERENCE RoOOM PILOT). EN UNA IMPLEMENTACION DE ERP SE REFIERE A LA
CONFIGURACION ESENCIAL DE LA APLICACION PARA REALIZAR ACTIVIDADES BASICAS DEL PROCESO DEL
CLIENTE EN CONJUNTO CON LOS USUARIOS CLAVES.

DIAN (DIRECCION DE IMPUESTOS Y ADUANAS NACIONALES). DEPARTAMENTO GUBERNAMENTAL
ENCARGADO DE ADMINISTRAR LOS IMPUESTOS, ADEMAS DEL CONTROL DE LAS IMPORTACIONES Y
EXPORTACIONES DE BIENES Y SERVICIOS, ASi COMO LOS DERECHOS DE ADUANA DE COLOMBIA

DIGITALIZACION. ES LA MODIFICACION DE LOS PROCESOS DE NEGOCIO PARA MEJORARLOS CON EL
OBJETIVO DE BRINDAR VALOR AL CLIENTE.

END TO END. EN TERMINOS DE ADMINISTRACION DE PROCESOS, SE REFIERE A TODAS LAS ACTIVIDADES
INVOLUCRADAS DESDE LA PRIMERA TAREA DEL CICLO EN CUESTION, HASTA QUE SE OBTIENE UN
RESULTADO QUE CUMPLE CON EL TERMINO DEL MISMO CICLO.

ERP (ENTERPRISE RESOURCE PLANNING). SE REFIERE AL TIPO DE SOFTWARE QUE USAN LAS
ORGANIZACIONES PARA ADMINISTRAR LAS ACTIVIDADES EMPRESARIALES DIARIAS, COMO LA
CONTABILIDAD, EL ABASTECIMIENTO, LA ADMINISTRACION DE PROYECTOS, EL CUMPLIMIENTO Y LA
GESTION DE RIESGOS Y LAS OPERACIONES DE LA CADENA DE SUMINISTRO.

FACTORES CRITICO DE EXITO. SON LAS METAS FUNDAMENTALES QUE DEBEN DE CUMPLIRSE
SATISFACTORIAMENTE PARA GARANTIZAS EL EXITO DE UN PROYECTO.

GO-LIVE. ES EL MOMENTO DE INICIAR LA OPERACION DE UN NUEVO PROYECTO.

IEXPENSES. ES UNA HERRAMIENTA DE ORACLE DISENADA PARA QUE LOS EMPLEADOS PUEDAN
INGRESAR SUS INFORMES DE GASTOS A TRAVES DE UNA PLATAFORMA WEB O DISPOSITIVO MOVIL.
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INFOR. COMPANIA A NIVEL MUNDIAL, UBICADA PRINCIPALMENTE EN NUEVA YORK ESTADOS UNIDOS DE
AMERICA PROVEEDORA DE SISTEMAS PARA TODAS LAS AREAS DE UNA EMPRESA, DESARROLLANDO
SUITES PARA CADA INDUSTRIA, APROVECHANDO LA CIENCIA DE DATOS E INTEGRANDOLOS A LA NUBE.

KEY PERFORMANCE INDICATOR (KPI). LOS INDICADORES CLAVE DE RENDIMIENTO SIRVEN PARA MEDIR
EL PROGRESO DE LOS ELEMENTOS PRINCIPALES PARA CUMPLIR EL RESULTADO ESPERADO.

LEAN THINKING. ES LA GESTION DE LAS TAREAS DENTRO DE UN PROCESO PARA LA MEJORA CONTINUA
REDUCIENDO LOS COSTOS, PERO NO LA CALIDAD DEL PRODUCTO FINAL.

OPERATING EXPENSES (OPEX). DINERO DESTINADO A SOPORTAR LA OPERACION DIARIA DE UN
NEGOCIO.

ORACLE CORPORATION. ES UNA DE LAS MAYORES COMPANIAS DE SOFTWARE DEL MUNDO. SUS
PRODUCTOS VAN DESDE BASES DE DATOS (ORACLE) HASTA SISTEMAS DE GESTION.

ORACLE EBS (E-BUSINESS SUITE). OFRECE UNA PLATAFORMA SOFTWARE PARA EMPRESAS DE
DIVERSOS SECTORES, APROVECHA EL SISTEMA DE BASE DE DATOS RELACIONAL DE ORACLE PARA
OFRECER UN APOYO A LA GESTION DE PROCESOS DE LA EMPRESA. OFRECE UNA SERIE DE MODULOS
QUE PUEDEN SER INTEGRADOS ENTRE Si, LOGRANDO CREAR UN SISTEMA DE GESTION EMPRESARIAL
COMPLETO.

ORACLE IEXPENSES. ES UNA HERRAMIENTA DE ORACLE DISENADA PARA QUE LOS EMPLEADOS PUEDAN
INGRESAR SUS INFORMES DE GASTOS A TRAVES DE UNA PLATAFORMA WEB O DISPOSITIVO MOVIL.

POST GO--LIVE. ES LA ETAPA SIGUIENTE DESPUES DE QUE INICIA UN PROYECTO EN OPERACION CON
LA FINALIDAD ES MONITOREAR EL FUNCIONAMIENTO ESPERADO CON BASE A LOS ACUERDOS DEL
PROYECTO.

PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE (PMI). ES UNA ORGANIZACION LIDER EN EL SEGMENTO DE
ADMINISTRACION DE PROYECTOS CONFORMADA POR PROFESIONALES ASOCIADOS PARA FOMENTAR Y
MEJORAR A LAS PRACTICAS UTILIZADAS EN LA ADMINISTRACION DE PROYECTOS.

POST GO-LIVE. ES LA ETAPA SIGUIENTE DESPUES DE QUE INICIA UN PROYECTO EN OPERACION CON LA
FINALIDAD ES MONITOREAR EL FUNCIONAMIENTO ESPERADO CON BASE A LOS ACUERDOS DEL
PROYECTO.

SAP. EMPRESA GLOBAL, ESTABLECIDA PRINCIPALMENTE EN WALLDORF ALEMANIA,
DESARROLLADORA DE SISTEMAS INTEGRALES PARA CONECTAR DE FORMA DIGITAL TODAS LAS AREAS
UNA EMPRESA.

STAKEHOLDER. ES LA PERSONA, GRUPO DE PERSONAS, O INCLUSIVE ORGANIZACIONES, INTERESADOS
EN UN PROYECTO DETERMINADO, YA QUE SON IMPACTADOS POR LOS RESULTADOS DEL PROYECTO EN
CUESTION.



Enunciado del alcance del TOG
Modalidad Estudio de Caso

UNIVERSIDAD JESUITA
EN GUADALAJARA

UAT USER ACCEPTANCE TESTING). ES LA ETAPA DE VALIDAR SI LA SOLUCION TECNOLOGICA
PROPUESTA RESUELVE LAS NECESIDADES ESPECIFICAS DEL CLIENTE.

SPRINT. EN LOS PROYECTOS, SE REFIERE A UN ENTREGABLE MINIMO QUE SOLUCIONA UNA TAREA EN
ESPECIFICA CON LA FINALIDAD DE ENTREGAR UN PRODUCTO DE VALOR AL CLIENTE.

To-BE. SE REFIERE A LA SITUACION FUTURA DE UN PROCESO, ES DECIR, COMO SE ESPERA QUE
FUNCIONE DESPUES DE LA APLICACION DE UN CAMBIO.



