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Resumen.Si bienla implementacion de sistemas ERP contribuyen wiiptu
miento de los objetivos de la mayoria de las omgaibnes gubernamentales y
a incrementar la satisfaccién de los ciudadanosiaga un mejor nivel de ser-
vicios disponibles, la mayoria de los proyectos ERRI &mbito del sector pu-
blico resultan complejos e incluso fracasan. Ea eshtexto, este trabajo tiene
como objetivo proponer un Modelo que permita lal&eién de la Viabilidad
para Proyectos de implementacién ERP en la Admawigin Publica Argentina
usando la informacién disponible al comienzo dedmu. De esta manera, el
modelo permite determinar, a partir de la valonaaié las caracteristicas del
proyecto, si estan dadas las condiciones necegaaraspoder realizar la im-
plementacion del sistema ERP.

Palabras Claves:Estudio de Viabilidad. Enterprise Resource PlannBigte-
mas ERP. Administracion Pablica Nacional.

1. Introduccidn

La implementacion de sistemas de Planificacién dauRes Empresariales (ERP) en
el sector publico supone un avance importante antowa eficiencia de los procesos,
donde las soluciones de gestion de Ultima generadntribuyen al cumplimiento de
los objetivos de la mayoria de los organizaciondgseghamentales: disminuir el gas-
to, incrementar la eficiencia y la recaudaciénjrojr la administracion de los re-
cursos disponibles, aumentar la transparenciauesets legalidad y el seguimiento
de todos los actos administrativos y contables gedinitiva, incrementar la satisfac-
cion de los ciudadanos gracias a un mejor nivelesieicios disponibles [1]. Si bien la
experiencia hasta la fecha ha sido que los sist&fR&spueden proporcionar enormes
beneficios, también se ha demostrado que la redizade estos beneficios no es
automatica y que el riesgo de incumplimiento pamitotal sigue siendo muy alta
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[2]. En este contexto, la identificacién de factodeséxito es muy importante. Estos
estan relacionados directa o indirectamente coffaltsres politicos, organizaciona-
les e individuales, segun clasificacion elaboraaia[p)], los cuales agrupan las carac-
teristicas mas relevantes de los proyectos ERP<prganismos de la Administra-
cion Publica Nacional de la Republica Argentindirdgas en [3].

Sin embargo, la identificacion de estos factores, 99 solos, no es suficiente para
garantizar el éxito, ya que existe una multiplididée elementos y caracteristicas
propias y particulares de cada proyecto ERP quéaafelirectamente su implementa-
cion. Por consiguiente, es necesario conocer agramo el impacto que ese software
va a causar en la organizacién y los riesgos queganizacién posee por su cons-
truccion [4]. Esto significa, entre otras cosasjgycevaluar la viabilidad del proyecto
al comienzo del mismo, y asi, predecir los prineipaiesgos del proyecto [5].

En este contexto, este trabajo tiene como objetsaudollar un Modelo que permita
la Evaluacion de la Viabilidad para Proyectos delémgntacion ERP en la Adminis-
tracion Pablica Nacional (APN) a partir de la imf@cion disponible al comienzo del
mismo. Para ello, primero se presentan los aspesimsonados con la naturaleza de
la investigacion, la descripcién del problema gizeadigen a este trabajo (seccion 2).
Luego, se define el modelo propuesto (seccidn 8)cgntinuacion, se realiza un ana-
lisis estadistico del modelo para la evaluaciotadeaabilidad (seccién 4). Finalmen-
te, se indican las conclusiones obtenidas de dinlbsis (seccion 5).

2. Descripcion del Problema

De acuerdo a lo establecido en [6], durante lomak afios, las organizaciones publi-
cas han invertido recursos considerables en laeimgtacion de sistemas ERP, aun-
que inicialmente el uso de estas soluciones eslisiggdo a empresas manufacture-
ras. El interés generado por el fendmeno de sist&R&sen el sector publico sigue
creciendo y las particularidades de este sectoerpole manifiesto la necesidad de
que mas estudios especificos sean realizados.

La mayoria de los proyectos ERP en el ambito debsedblico resultan complejos e
incluso fracasan. Los resultados esperados rararpanéeen ser alcanzados y los
presupuestos y la planificacién pocas veces se leaniB]. A pesar de la riqueza
funcional de los sistemas ERP, la normalizacién eemudo dificil. Otros proyectos
de ERP son causa de conflicto y friccién dentroaderganizacion debido a las oposi-
ciones entre los actores acerca de los cambiosamga® en la organizacion y el pre-
supuesto adicional para el desarrollo. Los prinegddroblemas se relacionan con:
cambios en las practicas de trabajo, gestion dabia redistribuciéon del personal
interno, capacitacion, apoyo la alta gerencia, aibmes. Ademas, el ciclo de vida de
un proyecto que comprende la implantacion de un &RR APN suele ser largo y
complejo. Se trata de proyectos tecnoldgicos de gnaergadura, tanto desde el pun-
to de vista organizativo, como funcional, ya quectf a un importante nimero de
areas funcionales y a una gran parte de la orgaaiz§/].

En lo que respecta al sector publico argentino,ralise encuentra totalmente regula-
da la adopcién de sistemas de gestion integra &fPN. La mayoria de los proyectos
ERP en este ambito (que no son muchos y por lo gesetratan de implementacio-



nes parciales, uno o pocos médulos) no respondema glanificacion centralizada
por el gobierno nacional, sino a decisiones aislgdarbitrarias de los funcionarios a
cargo de los organismos y dependencias de la ARNgn implementado estos sis-
temas en forma total o parcial. Esto implica quevirstajas de los sistemas ERP no
se obtengan en su totalidad, es decir, éstas questiuridas al ambito del
area/departamento o dependencia que lo implemgrntonsecuentemente, también
guedan truncados los beneficios que brindan ldtigad de gobierno electrénico. De
esta manera, es posible mencionar que los sistERBsy el e-government (o0 go-
bierno electrénico) comparten una vision sisténmitagrada, vertical y transversal,
debido a que en este Ultimo, cada dependenciaamisrgo interactla internamente y
con las demds para alcanzar los objetivos y beosfileseados [4].

Por lo presentado en los parrafos anteriores, ssidera de suma importancia poder
identificar cudles son los principales factores gegan un rol determinante en el
éxito de una implementacion de sistemas ERP en leit@ute la Administracion Pu-
blica Argentina, tarea realizada en [3]. Pero kntdicacion de estos factores, por si
solos, no son suficientes, también es necesarioceorde antemano el impacto que
ese software va a causar en la organizacion yidsgas que la organizacion posee
por su construccion, por ejemplo, realizando ureluexion de la viabilidad del pro-
yecto al comienzo del mismo.

3. Modelo Propuesto para Evaluacion de Viabilidad

Para llevar a cabo la propuesto del modelo en bitérde la APN, este trabajo toma
como base el Modelo de Evaluacion de Viabilidachpaoyectos de Explotacion de
Informacion [5] y el test de viabilidad para proggrde la Ingenieria del Conoci-
miento (INCO) indicado en [8]; [9], éste Ultimo &gz, se encuentra basado en Sis-
temas Expertos Difusos [10]. En ambos se realizéakificacion de la viabilidad en
diferentes dimensiones, y considerandola como dm to

Sin embargo, dado que las caracteristicas de ygpios ERP son diferentes a los
proyectos de Explotacion de Informacion, no estpegieutilizar este modelo direc-
tamente. Es necesario identificar las propias cionis a ser evaluadas, de acuerdo a
las caracteristicas de los proyectos ERP y las @éM, para asi evaluar su viabili-
dad. En este sentido, en [3] se han identificaggidieve factores, clasificados en
Politicos, Organizacionales e Individuales, lodesiaonstituyen la base de las carac-
teristicas evaluadas por el modelo aqui presenfadcesta manera, los diecinueve
factores han sido consolidados en las trece caistatas utilizadas por el modelo
propuesto que son indicadas en la Tabla 1. Comaestepbservar, dichas caracteris-
ticas, a su vez, se encuentran agrupadas eninessiones:

o Plausibilidad que evalla si es posible realizar el proyectongdementacion.

o Adecuacionque determina si la implementacion de un sistERR es la solu-
cién apropiada segun el contexto del organisma dePIN.

o Exito que analiza el éxito del proyecto.

De esta manera, al comienzo del proyecto, el iegerencargado debera responder
las condiciones asociadas a cada una de las aésticés solicitadas por el modelo



para asi evaluar su viabilidad. Para ello, el mmgebpuesto debera poder manejar un
rango de valores linguisticos para contestar caddicion: hada’, ‘poco’, ‘regular’,
‘mucho’y ‘todo’; donde cuanto mas verdadera parezca una carticgerfaayor va-
lor se le debe asignar y cuanto mas falsa paresagr valor.

Tabla 1. Caracteristicas a ser evaluadas por el modelo.

Categoria | ID Pregunta asociada a la Caracteristica Pe so | Umbral
Al ¢En qué medida las metas y objetivos del proyecto ERP cumplen con 5 ‘nada’
las politicas generales de gobierno electrénico definidas por la APN?
A2 ¢ Cudl es el nivel de infraestructura establecido para garantizar el acce- 8 ‘00CO"
Factores so de los usuarios y ciudadanos al sistema ERP? p
Politicos E1 ¢En qué medida se puede garantizar el cumplimiento de todos los 4 ‘00CO"
pagos previstos en el presupuesto asignado para el proyecto? p
E2 é,i(;tsj;\nto apoyo se tiene de parte de los niveles gerenciales interme- 6 poco’
A3 ¢ Cudl es el grado de mejora que el sistema ERP brinda a los procesos 4 -
que tiene la organizacion? p
A ¢, Cudl es el grado esperado de solucion que brindara el proyecto ERP a 10 -
los problemas detectados en la organizacion? P
Factores ¢Qué grado de participacion tienen las distintas areas o dependencias . ,
Organiza- | P1 | § ion de | : ltidiscinlinarios? 7 poco
cionales en la conformacién de los equipos multidisciplinarios?
¢Qué tan bien definidos se encuentran las metas y objetivos del proyec- . ,
E3 7 nada’
to ERP?
P2 ¢En qué medida son sistematicas las tareas a ser reemplazadas con el 2 ‘nada’
sistema ERP?
P3 ¢ Qué nivel de conocimientos tienen los usuarios de la organizacion que 10 -
participan en el proyecto ERP acerca de las reglas de negocio? p
P4 ¢ Cual es el nivel de percepcion que tienen los usuarios acerca del plan 9 -
de gestion del cambio del proyecto ERP? p
Factores . o . -

Individuales | E4 ¢Con cuénta experiencia cuenta el integrador/implementador en pro- 10 ‘0oCo’
yectos similares? P
¢En qué medida se cuenta con el personal necesario para asegurar el

E5 | cumplimiento del plan de transferencia de conocimiento que dara co-| 4 ‘nada’
mienzo al mantenimiento del ERP?

Donde se definen los siguientes atributos:

. Categoria permite agrupar las caracteristicas de acueri@a quién se refiere.

- ID: indica el identificador Unico correspondienteaachracteristica que permite saber la
dimension a la que pertenece.

- Pregunta asociada a la Caracteristicdescribe la condicion a ser respondida por ed-ing
niero para evaluar del proyecto.

. Pesoindica la importancia relativa a cada caractiedstn la globalidad del modelo. Néte-
se que la suma de todos los pesos no es igual peté@sto es soportado por las formulas
utilizadas en el modelo.

- Umbral indica el valor que la caracteristica debe igualsuperar. En caso de que no
supere el umbral, se puede considerar que el pmyeces viable y no es necesario conti-
nuar con los siguientes pasos.




A partir de los valores lingiiisticos definidos pbingeniero se debe aplicar los pasos
del procedimiento establecido en [5], obteniéndms®o resultado un valor por di-
mension que representa la viabilidad de cada urdlag asi como, un valor corres-
pondiente a la viabilidad global del proyecto. Epdmtante destacar que estos valores
deben ser analizados e interpretados:

a) Primero, se deben interpretar los resultados dealkilidad de cada dimension
teniendo en cuenta que a menor valor, la dimeresdnas débil, por lo que exis-
ten mas posibilidades de que ocurran problemastiueh proyecto. De esta ma-
nera se considera que una dimension estara acepitadavalor es superior a 5.

b) Por otro lado, para considerar un proyecto combl&ige utiliza el siguiente
criterio: las tres dimensiones deben ser acepi{@daacuerdo a lo indicando en el
punto anterior) y la valoracion global de la viatal proyecto también supera a
5 entonces el proyecto puede ser considerado caabtevEn caso contrario, el
proyecto no serd viable.

En ambos casos, el ingeniero podra observar loapuldbiles del proyecto que debe
reforzar (en caso de proyecto no viable) y/o moeéodurante el desarrollo del pro-
yecto teniendo en cuenta los valores de cada digrens

4. Andlisis Estadistico del Modelo para Evaluaciode la Viabilidad

Para realizar el andlisis estadistico del modedpyesto se ha utilizado el método de
simulacion Monte Carlo [11] generando en forma geealeatoria un banco de prue-
bas con los datos de 50.000 proyectos de implewiént&RP en el ambito de la

APN. Estos datos se encuentran disponibles en ALgartir de los datos de los pro-

yectos simulados (con la variacién de sus caratiEas) se han aplicado las formulas
propuestas para calcular el valor correspondieata pada dimensién y el global de
la viabilidad.

. Andlisis Estadistico General:

En primer término se realiza un analisis estadigteaweral considerando la incidencia
de la valoracién de cada dimensién en la viabiliglathal del proyecto para cada uno
de los 50.000 proyectos simulados, cuyos resultsgladservan en la Tabla 2.

Tabla 2. Tabla estadistica del analisis general del modelo.

- L o Viabilidad
Plausibilidad Adecuacion Exito Global
Valor Minimo 2,53 2,20 1,83 2,60
Valor Maximo 9,15 9,15 9,15 8,42
Valor Promedio 5,35 5,24 4,94 5,19
Valor de la Desviacion
Estandar 1,32 1,43 1,34 0,83

De esta tabla se puede destacar que el minimo efdenido (1,83) le corresponde a
la dimensiorExito y que el valor maximo obtenido (9,15) es igualamntres dimen-
siones. En relacion al promedio, el mayor valorgp|8 corresponde a la dimension



Plausbilidad, y el menor valor a la dimensiExitc. Este Gltimo valc indica que en
promedic la dimensi6rExito no seriaaceptadan la mayoria ¢ los 50.000 proyectc

simulados portener una valoracic menor cinco. Sin embago, dadoel valorprome-

dio se ecuertra muy crcano a aico (con una dierencia manor a a 0,0 se puede
consderar que la distribucién se encuentraecta.

Finalment, la Viabilidad Globa tieneel menor valor de desviaciénstandard(0,83)

dado que la mayccantidad de proyect simulado han generac como esulado una
Viabilidad Global entrecuaro y sei: (es decir, entre proyectos no viables y vial

- Andlisis Estadistico por Dimensio:

El segundo andlisis realizado consiste en la irtéapion de la representacion gra
de la valoracion de cada dimension con respa la variacion cl valor de cada un
de sus caracteristicas asocii. Estos graficos se indican por dimensen laTabla 3
junto con su correspondiente interpreta.

En términos generalesl observar estos graficos se puede ver que a mayor de
certeza de las caracteristicas, la valoracion déntension es mayor, lo cual tie
sentdo con el comportamiento esperado flas caracteristic.

. Analisis Estadistico por Categori:

Luego de andlisis por dimension, se han generado graficodasesperodonde se
represeta la variacion de la viabilidad global del proyectmaespecto la variacior
delos valores de las caracteristicas agrupadas matdgoria a la que pertenn. En

la Tabla 4, junto agraficode cada categorse indica su correspondiente intera-

ciony las caracteristicas mas releva.

En este contexto se védca que ermproyectos de implementacion ERPel @mbito de
la APN es més importante conseguir las caracteristicasagiss a los factores @-

nizacionales e individuales para que el proyecto\dable. Las menos importan
son las caracteristicas reonadas con los factores politicos, a excepciéra daric-

teristica que mide el nivel de infraestructura mgaeantizar el acceso de los usua
y ciudadanos al sistema ERP (4

- Andlisis Estadistico porDistribucién de la Viabilidad :

Finalmente, parterminar el andlisis estadist del modelo propues, se evalla |
viabilidad del proyecto a partir de dos gréaficosd® se distribuye la cantidad

valores por caracteristica dependiendo si el ptoyeg viable, o ncFigura ?). Debi-
do a que varias racteristicas deben superar un umbral minimo (igtpocc’), se ha
considerado en el grafico a los valomadd y ‘ pocc como unc sélo.

Distribucién para Proyectos No Viables Distribucién para Proyectos Viables
100% 100%
AR ENNRRIRRE 1! |
80% 80%
60% 60%
40% 40%
I I [ | s ETARERRNTNT
0% 0% I i I I I
P1 P2 P3 P4 A1 A2 A3 A4 E1 E2 E3 E4 E5 P1 P2 P3 P4 A1 A2 A3 A4 E1 E2 E3 E4 E5
mnada-poco rregular mmucho mtodo mnada-poco wregular mmucho mtodo

Fig. 1. Distribucion de los valori de las caracteristicas para proyectos viableswaie:



Tabla 3. Representacion de la variacion de las caractasstiel modelo por Dimensidn

Dimensién Gréfico Interpretacion
6,50
630 El minimo requerido para aceptar
610 esta dimensiébn se consigue
590 cuando las caracteristicas toman
570 un valor mayor a ‘poco’, salvo
550 para la caracteristica que mide si
520 son sistematicas las tareas a ser
- s10 reemplazadas con el sistema
8 aso ERP (P?), cuyo valor para acep-
= o tar la dimension se alcanza con
B : el valor ‘poco’.
3 50 En esta dimension la caracteristi-
o 430 ca més relevante es el nivel de
410 conocimiento de los usuarios
390 acerca de las reglas de negocio
370 (P3) por tener el mayor grado de

crecimiento (como se puede ver,
toma los valores mas extremos
nada poco regular mucho todo en el gréafico).

—+P1 P2 ~+P3 P4

Adecuacion

::Z Para aceptar la Adec_uacic’)n, las
' caracteristicas también deben
S0 superar el valor ‘poco’, siendo la
550 caracteristica mas importante el
530 grado esperado de solucion del
510 ERP a los problemas de la orga-
490 nizacion (A4).

: También se destaca el compor-
450 tamiento de la caracteristica que
220 evalla en qué medida las metas
o y objetivos del proyecto ERP
’ cumplen con las politicas de
390 gobierno electrénico (A1) por

tener un crecimiento mas pro-
350 nunciado.

nada poco regular mucho todo
——Al A2 —+—A3 ——A4

En el caso del Exito se observa
que la aceptacion de esta dimen-
si6n depende de la caracteristica,
para E3 y E5 debe ser mayor a
‘poco’ y para E1, E2 y E4 mayor
a ‘regular’.

Asimismo, la caracteristica mas
relevante (por tener la mayor
pendiente de crecimiento) es la
gue mide con cuanta experiencia
cuenta el integra-
dor/implementador en proyectos
similares (E4).

Exito
© w ow s s s s s oo @
R i A S A
2 3 8B 8 8 3 8 B8
\

nada poco regular mucho todo
—E1 E2 —+E3 —E4 E5




Tabla 4. Representacion del comportamiento de la Viabili@#abal del Proyecto al cambiar
el valor de las caracteristicas del modelo por §ata.

Categoria Gréfico Interpretacion
5,80
5,70
5,60
550 En el caso de los factores politi-
sa0 cos, para que el proyecto sea
s20 viable, las caracteristicas A1y E1
» 520 deben tomar un valor mayor a
3 o0 ‘nada’, y las caracteristicas A2 y
= ' E2 deben superar el nivel ‘poco’.
g 500 En esta categoria la caracteristi-
@ 490 ca mas importante es la que
5 80 mide la relacién entre las metas
g 470 del proyecto y las politicas gene-
iy 460 rales de la APN (A1) por tener el
450 mayor grado de crecimiento
240 (toman los valores mas extre-
4,30 mos)
4,20
nada poco regular mucho todo
Al A2 —E1 —-=E2
5,80
5,70
560 Con respecto a los factores
550 organizacionales, la viabilidad del
" 540 proyecto también dependg, _por
Q@ 20 un lado de que las caracteristicas
g 520 - / A3, E3 y P2 toman valores supe-
£ o riores a ‘nada’, y, por el otro, que
g ' las caracteristicas A4 y P1 su-
S s peren a ‘poco’.
= 40 En esta categoria la caracteristi-
o 480 ca mas importante es la que
@ 470 evalla el nivel de participacion
5] 460 de las areas en el equipo (P1)
g 450 por tener el mayor grado de
w 240 crecimiento (toman los valores
430 mas extremos)
4,20
nada poco regular mucho todo
—-A3 A4 ——E3 —P1 P2
5,80
5,70 Y
5,60
50 Para los factores individuales,
540 / todas las caracteristicas deben
@ 530 £ superar el valor ‘poco’, a excep-
< 520 cion de la caracteristica E5 (que
3 510 considera si se puede contar con
% 500 el personal necesario para reali-
< 490 zar el plan de transferencia),
" 480 cuyo valor debe superar el nivel
o 70 ‘nada’. Dicha caracteristica es la
g 450 mas importante junto con el nivel
& o0 de conocimientos de los usuarios
' (P3) ya que esta Ultima toma los
::Z valores mas extremos
4,20
nada poco regular mucho todo
—+-E4 =<E5 —+P3 P4




De los gréficos de la Figura 1 se confirma lo iadiw anteriormente para las dimen-
siones: a mayor valor de certeza de las caradatadsia probabilidad de que el pro-
yecto sea viable es mayor. Asimismo, al tomar @adéico por separado se pueden
realizar las siguientes observaciones:

En la distribucién de proyectos no viables se dast@caracteristica que mide el
grado de participacion que tienen las areas deglnacion en la conformacion
de los equipos multidisciplinarios (P1) por tereemienor cantidad de proyectos
no viables cuando el valor tiendetadd.

En cambio, en la distribucion de proyectos viablesipminan dos caracteristicas
por generar que el proyecto sea viable a pesande bajos valores. Estas son el
nivel de conocimientos que tienen los usuarios ppréicipan del proyecto ERP
acerca de las reglas de negocio (P3), y el nivgledeepcion que tienen los usua-
rios acerca del plan de gestién del cambio delgumyERP (P4).

Finalmente, de la comparacion de ambos gréficgaiede notar que la variacion de
las caracteristicas P2, A3, E1 y E5 no genera gfaredcia en la viabilidad del pro-
yecto, aunque existe una tendencia a ser no Waialedo el valor de estas caracteris-
ticas tiende arfadd.

5. Conclusiones

Debido a que los Proyectos de Implementacion ERR éxdministracién Puablica
Argentina se ven afectados por una multiplicidadag#ores y caracteristicas propias
de la organizacién y de su contexto, la identifiaale los riesgos asociados a esta
tarea al inicio de la misma es absolutamente ngaegegsimismo, la mayoria de los
proyectos ERP en el ambito del sector publico rasutbmplejos e incluso fracasan.
Los resultados esperados raramente parecen seradcany los presupuestos y la
planificacion pocas veces se cumplen.

Por consiguiente, en este trabajo se incluye lpyssta de un Modelo que permita la
Evaluacion de la Viabilidad para Proyectos de imgletacion ERP en el ambito de
la APN. A tal efecto, se identifican las caract@és que deben ser educidas al co-
mienzo del proyecto y que luego son procesadascpdmalar la viabilidad de acuerdo
a tres dimensiones: plausibilidad, adecuacion ypékista evaluacién ademas permite
identificar los puntos débiles del proyecto. A peda que el proyecto sea viable,
estos puntos débiles deben ser monitoreados dwhdesarrollo del proyecto como
riesgos. Es responsabilidad del ingeniero mantetigubir” su valor para evitar asi el
fracaso del proyecto.

De igual modo, se lleva a cabo un estudio estadidil método propuesto, donde se
observa que a mayor valor de certeza de las cHsiitas, la probabilidad de que el
proyecto sea viable es mayor. De esta manera, rdegnca lo que intitivamente se
suponia: en proyectos de implementacion ERP emtaidistracion Publica Argenti-
na es mas importante conseguir las caracterisikasadas a los factores organiza-
cionales e individuales para que el proyecto sableriLas menos importantes son las
caracteristicas asociadas a los factores poljti@osxcepcion de la caracteristica que
mide el nivel de infraestructura para garantizaxogleso de los usuarios y ciudadanos
al sistema ERPEnNtre las caracteristicas evaluadas se destaggads esperado de



solucién que brindaréa el sistema ERP a los probletada organizacién, el nivel de

conocimientos que tienen los usuarios que partiograel proyecto ERP acerca de las
reglas de negocio, el nivel de percepcién que tidag usuarios acerca del plan de
gestion del cambio del proyecto ERP, y el nivel xfgedencia en proyectos similares

con que cuenta el integrador/implementador. Estmdltdebe intentar obtener una
mayor valoracién de estas caracteristicas pasagurar la viabilidad del proyecto.
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