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RESUMEN

Sistema, Aplicaciones y Productos (SAP), es un sistema de Planificacion de Recursos
Empresariales (ERP) disefiado para operar en una configuracion cliente/servidor, que
comprende una serie de mddulos integrados que abarcan todos los aspectos de la
administracion empresarial. El propoésito del estudio es describir las situaciones que
conllevaron a implementar el programa SAP en sus fases de disefo, instalacion e
implementacién, en cuatro organizaciones industriales y de servicios del estado Zulia. Se
trata de una investigacion descriptiva, no experimental, y la informacion empirica fue
recabada mediante un cuestionario. Respecto a la fase de disefio, los resultados revelan
gue las necesidades de las empresas de implantar el SAP estan centradas en la
necesidad de mejora de los procedimientos de trabajo, la innovacién tecnolégica y la
necesidad del control de la informacion. En la fase de instalacion los factores relevantes
gue condicionan la cantidad de médulos a implantar son la visibn del negocio, las
caracteristicas del bien o servicio que se produce o se ofrece, los procedimientos y las
actividades que se deben ejecutar para satisfacer la demanda del bien o servicio. La fase
de implementacién comprende principalmente las pruebas de funcionamiento y el proceso
de capacitacion de los usuarios del sistema.

Palabras claves: Sistemas de informacion, SAP, Sistemas ERP.
ABSTRACT

Systems, Applications and Products (SAP) is a system of enterprise resource planning
(ERP) designed to operate in a client / server configuration, comprising a series of
integrated modules that cover all aspects of business management. The purpose of this
study is to investigate how the industrial and service sectors proceed to implement a SAP
system, including the stages of design, installation and implementation. To this end we
collected information, using a questionnaire, from four organizations with an operating
SAP system. Results show the decision to start the design phase of an SAP system stems
from the business needs to improve work processes, technological infrastructure and
information control. During the installation phase, the decision of which modules to
implement depends on the business vision, on the characteristics of the good or service
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produced or offered and the procedures and activities required to meet the demand. The
implementation phase includes, performance testing and user training.

Keywords: Information systems, SAP, ERP systems.
INTRODUCCION

En el siglo XXI se dibujan en el cuadro empresarial huevas oportunidades y amenazas
segun la perspectiva con que se mire. La situacion actual es posible resumirla en:
competencia mas intensa, deslocalizacién, concentracion, economia global, nuevos
jugadores en los mercados y una revolucién de las nuevas tecnologias. Enfrentar cada
uno de estos retos implica cubrir necesidades de informacién mayores dia a dia, y aunque
la estadistica, la computacién y la ingenieria estan muy desarrolladas, casi nunca se
posee toda la informacién que se necesita para tomar decisiones, esto es debido en gran
parte a que la economia y las personas son altamente variables.

Esta dinamica, ligada a la necesidad de obtener utilidades, obliga a las empresas a
requerir mas y mejor informacién y a implantar sistemas que les permiten conseguirla y
administrarla de la mejor manera. La informacién se ha colocado como uno de los
principales recursos que poseen las empresas actualmente. Los entes que se encargan
de la toma de decisiones han comenzado a comprender que la informacién no es solo un
subproducto de la conduccion empresarial, sino que a la vez alimenta a los negocios y
puede ser uno de los tantos factores criticos para la determinacién del éxito o fracaso de
estos.

En referencia a este Ultimo aspecto, los sistemas de informacién permiten adaptarse a
estos cambios, e inclusive anticiparse a los nuevos escenarios. El papel que los sistemas
de informacion juegan en las empresas ha experimentado un cambio considerable en los
Ultimos afios, pasando de ser simples herramientas de tratamiento de datos para
convertirse en la columna vertebral de cualquier organizacién, tanto a nivel interno como
en lo referente a las relaciones con el exterior: clientes, proveedores, administracién o
sociedad en general.

Sistemas, Aplicaciones y Productos, cominmente conocido como SAP, es un paquete
de software de aplicaciones estdndar que puede configurarse en mdltiples areas de
negocios y que se adapta a necesidades especificas de cada empresa. Con el fin de dar
un soporte a estas necesidades, SAP incluye un gran niamero de procesos y funciones
empresariales, pero también deja cabida a nuevas funcionalidades y mejoras a la vez que
ofrece la necesaria flexibilidad para adaptarse a los cambios y evoluciones de las
empresas.

SAP establece e integra el sistema productivo de las empresas. Se constituye con
herramientas ideales para cubrir todas las necesidades de la gestion empresarial, en
torno a: administracibn de negocios, sistemas contables, manejo de finanzas,
contabilidad, administracion de operaciones y planes de mercadotecnia, logistica, etc.
SAP proporciona productos y servicios de software para solucionar problemas en las
empresas que surgen del entorno competitivo mundial, los desarrollos de estrategias de
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satisfaccion al cliente, las necesidades de innovacion tecnoldgica, procesos de calidad y
mejoras continuas, asi como el cumplimiento de las normativas legales impuestas por las
instituciones gubernamentales.

La dinamica de los mercados hace necesario que las empresas dispongan del apoyo
de sistemas de informacién con la finalidad de obtener en tiempo real la informacién
concerniente al negocio. El sistema SAP es el software mas conocido en el mundo ya que
cuenta con el mayor nimero de aplicaciones; es el paquete de software empresarial con
mayor presencia en las empresas catalogadas como medianas y grandes, de ahi la
importancia de conocer su funcionamiento.

En Venezuela, y especificamente en el estado Zulia, existen muchas empresas que
utilizan el sistema SAP, sin embargo, no abundan estudios formales que permitan conocer
sobre el desempefio y funcionalidad de esta importante herramienta de gestion
empresarial. El propésito del estudio es describir las situaciones que conllevaron a
implementar el programa SAP en sus fases de disefio, instalacion e implementacion, en
cuatro organizaciones industriales y de servicios del estado Zulia.

La investigacibn es de tipo descriptiva, realizada con base en una revision
bibliogréfica, orientada a recolectar informacién relacionada con el estado real de las
caracteristicas del sistema SAP en el ambito mencionado. Asimismo, el disefio de
investigacion es no experimental, ya que el objeto de estudio fue descrito en su contexto
natural, sin intervenir en su desarrollo. La técnica de recoleccién de informacion utilizada
fue la encuesta, en la modalidad de cuestionario

La poblacion estuvo conformada por 17 empresas del estado Zulia que tienen en
funcionamiento el programa SAP, de la cual fue seleccionada una muestra no
probabilistica, con el objeto de que estuvieran representadas empresas tanto del sector
industrial, como el de servicios, y que ademas tuvieran la disposicion de proporcionar la
informacién requerida. En tal sentido, la muestra quedé conformada por dos empresas del
sector industrial con perfiles y visiones empresariales diferentes, como lo son Petroleos de
Venezuela (PDVSA) y Poliolefinas Internacionales C.A. (Polinter), y dos empresas del
sector servicios vinculadas a actividades econdmicas distintas: Enelven, dedicada al
servicio eléctrico, y Mercantil, perteneciente al sector bancario.

SISTEMAS APLICACIONES Y PRODUCTOS (SAP)

Sistemas, Aplicaciones y Productos es una empresa alemana lider mundial en la
venta de software empresarial para sistemas integrados. El nombre SAP es al mismo
tiempo el nombre de un sistema informatico; la dltima version del sistema SAP es
conocida como SAP R/3. Muchas de las compafiias mas grandes del mundo usan este
software. El sistema comprende muchos mddulos completamente integrados, que
abarcan practicamente todos los aspectos de la administracion empresarial. Las
aplicaciones forman una red en torno al racimo de las bases de datos y tienen acceso
independiente al mismo. SAP ofrece un sistema que soporta todas las areas del negocio
en una escala global, proporcionando la oportunidad de sustituir un gran nimero de
sistemas independientes con un solo sistema modular.
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MODULOS DE APLICACIONES DE SAP/R3

El SAP incluye cuatro elementos basicos: Contabilidad Financiera, Recursos
Humanos, Manufactura y Logistica, y Funciones Multiaplicaciones. Cada elemento esta
conformado por familias de médulos de aplicaciones, los cuales pueden ser usados solos
0 combinados.

- Contabilidad Financiera: incluye tres categorias bésicas de funcionalidad necesarias
para administrar las cuentas financieras de una compafia, a saber: Finanzas, Control y
Administracion de Activos, las cuales son descritas en la Tabla 1.

Tabla 1. Aplicaciones del SAP / R3: Contabilidad Financiera

~

- Mddulos de S
Funcién . . Descripcion
Aplicaciones

Satisface las necesidades de gestion financiera de una empresa;
Finanzas gestion de datos, de contabilidad y preparacion de informacion
operativa para ayudar a la toma de decisiones estratégicas.

Contabilidad Facilita la coordinacion y el control de los procesos. Estimacion de
Financiera Control costos, centro de costos, centro de utilidades, contabilidad y
planeacién de la empresa.
Administracién Administra los activos fijos, activos arrendados y bienes raices.
de Activos Administracion de inversiones de capital, tesoreria.

Fuente: Chase y otros (2009).

- Gestion de Recursos Humanos: los médulos constituyentes de esta aplicacién han
sido disefiados principalmente para cubrir dos tareas importantes de la empresa, la
financiera y la relativa a las cualificaciones de los trabajadores. Incluye tres médulos, a
saber: Recursos Humanos, Mantenimiento de Planta y Gestion de la Calidad, los cuales
son descritos en la Tabla 2.

Tabla 2. Aplicaciones del SAP / R3: Gestion de Recursos Humanos

- Médulos de S
Funcion : . Descripcion
Aplicaciones
RECUISOS Incluye némina, administracion de beneficios, planeacion de
HuUManos desarrollo de personal, planeacién de la fuerza de trabajo,
planeacion de turnos y horarios.
. o Provee planeacién y control del mantenimiento de la planta, asi
Gestion de Mantenimiento . . L ~
como las inspecciones, mantenimiento de dafios y
Recursos de Planta - ! .
administracion de servicios.
Humanos
Monitorea, captura y maneja los procesos relacionados con el
Gestion de la mantenimiento de la calidad, coordina la inspeccién de los
Calidad procesos, inicia la correccién de medidas e integra laboratorios
de sistemas de informacion.

Fuente: Chase y otros (2009).
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- Manufactura y Logistica: es la categoria mas grande y compleja de todas; se divide
en tres moédulos basicos: Administracion de Materiales, Planeacion y Control de la
Produccioén, y Ventas y Distribucion. En la Tabla 3 se describe brevemente cada uno de
ellos.

Tabla 3. Aplicaciones del SAP / R3: Manufacturay Logistica

~

- Médulos de L
Funcidén . . Descripcion
Aplicaciones

Abarca las tareas de la cadena de suministros, inclusive la

Administracion planeacién basada en el consumo, las adquisiciones, la
de Materiales evaluacion de proveedores y la administracion de inventarios y
almaceén.

Planeacion y

Apoya los procesos de fabricacidn; cuenta con herramientas para
trabajo repetitivo y configurado por pedido. Ofrece la planeacién

procesamiento de facturacion, cobranza y reembolso.

Manufactura Control de 1a para equilibrar la capacidad y los requerimientos, planeacion de

y Logistica = los requerimientos de materiales, presupuestos de productos,

Produccion t ; It . . :
explosién e implosion de la lista de materiales, interface de
dialogo CAD y administracion de cambios de ingenieria.

Incluye administracion de clientes, administracion de 6rdenes de
Ventas y ventas, administracién de configuraciones, administracion de la

Distribucién distribucion, controles de exportacion, embarques, transporte,

Fuente: Chase y otros (2009).

- Funciones Multiaplicaciones: este segmento esta conformado por maodulos
disefiados para complementarse con el resto de las operaciones, ofrecen un respaldo a la
gestion en todas las areas o departamentos de la organizacion. Las componen los
médulos de Sistema de Proyectos y Sistemas de Flujo de Taller, como se muestra en la
Tabla 4.

Tabla 4. Aplicaciones del SAP / R3: Multiaplicaciones

- Mddulos de L
Funcion . . Descripcion
Aplicaciones

Proporciona la planificacion inicial, planificacion ajustada
con elementos de costo y la insercidon de fechas criticas,
detalles de las actividades, programacién automatica y la

Sistema de identificacion de las actividades del camino critico;
Proyectos S ) S
Multiaplicaciones coordinacion de los recursos; seguimiento de los
materiales, capacidades y fondos; finalizacion del
proyecto.
Sistemas de Permite definir y administrar el flujo de trabajo que se
Flujo de Trabajo requiere para un proceso interfuncional de la empresa.

Fuente: Chase y otros (2009).
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CARACTERISTICAS TECNICAS DEL SAP

El software esta disefiado para operar en una configuracion cliente/servidor en tres
estratos. En general, las caracteristicas técnicas del software de gestion empresarial SAP
son las siguientes (AIT PDVSA, 2006):

- Se trata de una solucién integral modular, que posee una sola plataforma y multiples
procesos funcionales adaptados a los requerimientos del negocio.

- Posee una arquitectura cliente-servidor, que proporciona al usuario final el acceso
transparente a las aplicaciones, datos, servicio de computo o cualquier otro recurso del
grupo de trabajo, mediante un modelo que soporta un medio ambiente distribuido en el
cual los requerimientos de servicio hechos por estaciones de trabajo inteligentes, resultan
en un trabajo realizado por servidores de bases de datos.

- Soporta un gran namero de usuarios simultaneamente: este tipo de sistema de
aplicacion puede estar ocupado por varios usuarios al mismo tiempo, e indirectamente
contribuye a la reducciéon de los costos de transmisién, energia y equipamiento para
resolver las necesidades de computo de los usuarios.

- Confiabilidad de la informacién: es necesario sincronizar la operacion de la
organizacion en funcion de los procesos de interface, y verificar que se lleven a cabo
exitosamente, con reglas de validacién complejas y sujetas a mdultiples fallas potenciales.
SAP es un sistema totalmente integrado. Cada evento es registrado en el momento en
gue sucedio, y afecta a toda la informacién relacionada de inmediato.

- Tiempo de respuesta inmediato: el sistema SAP trabaja en tiempo real y la respuesta
es inmediata, a la hora de realizar una modificacion, busqueda o cualquier tipo de
transaccion los resultados seran reflejados de manera inmediata.

CARACTERISTICAS FUNCIONALES DEL SAP
En general, el SAP presenta las siguientes caracteristicas (SAP Espafia, 2009):

- Mejor visibilidad, informacién y toma de decisiones: las aplicaciones de SAP ayudan
a mejorar la visibilidad de las operaciones y ofrecen una sola version de la informacion de
la empresa para mejorar la toma de decisiones. Mediante la conexién de las operaciones
con la estrategia, su empresa puede crear y alinear planes, presupuestos e informes
operativos en toda la organizacion y para todos los procesos empresariales.

- Eficiencia mejorada en todos los procesos de importancia critica: utilizando procesos
globales ampliados, las aplicaciones de SAP pueden ayudar a incrementar la integridad
de los procesos y la eficiencia empresarial.

Estas aplicaciones alientan la colaboracién dentro y fuera de los limites de la empresa,
de modo que puede utilizar la cadena de suministro y la informacién de ventas de los
proveedores, distribuidores, minoristas y clientes para mejorar las operaciones.
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- Mas flexibilidad para innovar y ampliar: las aplicaciones SAP estan orientadas a
servicios. Esto significa que puede innovar y afiadir funciones al software si es necesario.
Los paquetes de mejora sustituyen las actualizaciones para ayudarle a innovar y ampliar
sin interrumpir el funcionamiento de la empresa. Puede crear y disefiar nuevos procesos,
implementar aplicaciones individuales en funcion del presupuesto o del alcance, e integrar
soluciones de otros proveedores que cubran necesidades especificas.

- Soporte global y comprobado para conseguir ventaja competitiva a largo plazo: SAP
garantiza la mejora continua de las aplicaciones, de modo que sean la perfecta eleccion
para mantener la agilidad competitiva y para obtener la excelencia operativa para grandes
y medianas empresas. Las aplicaciones ayudan a crear una empresa con gran capacidad
de respuesta que afronte de forma flexible las nuevas exigencias del mercado.

A este respecto, Mufiiz (2004) afirma que el SAP cubre de forma adecuada los
principales requisitos exigibles para un ERP, a saber: a) integracion con el resto de las
areas o departamentos de la empresa, lo cual permite procesar todas las transacciones
que constituyen las operaciones habituales del negocio; b) propuesta de soluciones
flexibles y adaptables, a la vez que probadas y seguras.

c) permite dar seguimiento, medir e informar de la evolucion de los acontecimientos
sucedidos en la empresa u organizacion; d) disponibilidad de informacién actualizada y de
calidad para la toma de decisiones; e) bases de datos Unicas para el conjunto de
procesos a implantar; f) apoyo a las funciones basicas del negocio o actividad.

FASES DEL PROYECTO DE IMPLANTACION DEL SAP

El éxito de un proyecto de implantacién de un ERP depende tanto de la calidad del
software como del método empleado en el proyecto de implantacion, siendo este uno de
los pilares fundamentales sobre los que se asienta la solucion ERP para conseguir poner
en marcha el proyecto en los plazos y condiciones previstas.

La implantacion hace referencia a la ejecucion de actividades por parte de una
organizacién, encaminadas a adoptar, administrar y hacer rutinaria una innovacién, esto
segun Laudon y Laudon (2004).

Para Mufiz (2004) los proyectos de implantacion de un sistema ERP deben estar
estructurados por fases de disefio, instalacion y puesta en marcha; para ello se debe
considerar que no todas las empresas tienen las mismas necesidades, ya sea por su
actividad, estructura organizativa, sector o funcionamiento interno.

Sin embargo es imprescindible adaptar el proyecto de implantacibn a las
caracteristicas de la organizacion. En la tabla 5 se presentan los aspectos generales que
comprende cada una de las fases. A continuacion se especifica la informacion antes
sefialada:

~
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Tabla 5. Fases de los proyectos de implantacion de sistemas ERP

~

Fase

Aspectos generales

Disefio

- Andlisis de la situacion actual, con el objeto de determinar las necesidades y los
cambios a efectuar.

-Reunién entre la directiva y el resto de directivos para dar a conocer el proyecto.
-Andlisis de la decision sobre las especificaciones del software a buscar en funciéon
de las necesidades internas que se desean cubrir.

-Andlisis de los costos, ventajas e inconvenientes, modificaciones y todos aquellos
aspectos a tomar en cuenta al momento del disefio o seleccion de un producto.
-Realizacion de pruebas y demostraciones para conocer las caracteristicas del
programa seleccionado.

Instalaciéon

- Seleccion del jefe de proyecto y del equipo de implantacion.
-Analisis de las prestaciones, de los cambios y adaptaciones, segun las
necesidades que solicita la empresa.

-Se debe preparar una planificacion que resuma, desde el inicio, el proceso de
implantacion hasta la puesta en marcha final y seguirlo de una forma muy precisa.
-Instalacion del programa, que comprende: formacion de los usuarios, traspaso de
datos, configuracién del programa, pruebas de los usuarios, pruebas definitivas y

revision de la configuracion.

Puesta en
marcha

-Inicio de la fase real de trabajo con el software. Todo el personal debe estar
preparado para utilizar el programa en tiempo real y con el menor nimero de errores
posibles.

-Comprobaciones y controles de todas las prestaciones y resultados obtenidos del
programa en los primeros dias de funcionamiento.

-Solucion de los problemas de la instalacion, que comprende: controles y revisiones
de las operaciones realizadas, pruebas de las adaptaciones y revision de las
configuraciones, revisién de informe y adaptacion de mends de usuario, seguimiento
de la evolucion y prestaciones del programa por el personal de la empresa, y por
parte de la empresa consultora durante un tiempo prudencial.

-Prueba de adaptabilidad del software, segun su parametrizacion.

-Revision posterior, identificando los ajustes y modificaciones que faltan para que el
software funcione forma adecuada. Para ello, todo el personal debe estar preparado
para utilizar el programa en tiempo real y con el menor nimero de errores posibles.
-Comprobaciones y controles de todas las prestaciones y resultados obtenidos del
programa en los primeros dias de funcionamiento, y en los procesos que lo
requieran, de forma mas continuada.

.

Fuente: Mufiz (2004).

Gonzalez y Torres (2002) afirman que para la ejecucibn de un proyecto de
implantacion se deben tener en consideracion las siguientes actividades:

- Andlisis: esta etapa determina los problemas de la organizacion, y si estos se
pueden resolver o no con la solucion ERP o con desarrollos especificos. En esta etapa se
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identifican los objetivos generales, se especifica el alcance del proyecto y se prepara un
plan de proyecto.

- Organizacion del proyecto: se analizan a fondo los problemas de los sistemas
existentes (manuales o automatizados), se identifican los objetivos que debe lograr la
solucion ERP y se describen soluciones alternas. Esta etapa requiere una labor intensa
de recopilacién de informacion e investigacién. Toda la informacion reunida durante esta
fase servirh ademés para determinar las necesidades tecnolégicas de la solucién ERP.
Esta etapa describe con detalle el resto de las actividades y tareas de las siguientes
fases.

- Disefio: esta etapa produce las especificaciones de disefio logico y fisico para la
solucién, para lo cual se utilizaran herramientas de disefio y documentacion, como
diagramas de flujo de datos, diagramas de estructura de programas o diagramas de flujo
del sistema.

- Preparacion de los datos: en esta etapa se deben seleccionar los datos estaticos
gue pasaran del antiguo sistema de informacion al nuevo, en este punto debe tenerse en
cuenta la utilidad de los datos que permaneceran, ya que las necesidades de informacién
del nuevo sistema pueden ser muy diferentes a las del antiguo sistema.

- Fase de pruebas: fase previa a la puesta en marcha y se procede a la integracion y
aceptaciéon del sistema, comprobando que los procesos definidos funcionan
correctamente y que cumplen con lo establecido en las fases previas, antes de dejar de
utilizar definitivamente el sistema antiguo en la fase siguiente.

- Puesta en marcha: fase final de la implantacion, en esta etapa se hace la migracion
definitiva de los datos, se realiza la formacion final de usuarios. Se realiza el arranque en
real de la nueva soluciéon. Es muy importante que cuando empiece a funcionar el ERP, se
asegure la posibilidad del funcionamiento del grueso del sistema independientemente del
fallo, parada y revisién de alguno de los médulos.

CONFORI\/JACION DEL EQUIPO DE TRABAJO DE UN PROYECTO DE
IMPLANTACION

Implica contar con el apoyo total de la alta direccion, con un lider de proyecto
comprometido y con usuarios involucrados que se aduefien del nuevo sistema,
capacitados apropiadamente y oportunamente. Es importante contar con un consultor
experto, que sea capaz de transmitir a la organizacion positivamente los cambios que se
generan con el proyecto, que tenga el respeto de todos los miembros de la organizacion
por su conocimiento y asertividad en el lenguaje utilizado (Gonzalez y Torres, 2002).
Integrantes por parte de la empresa:

- Alta direccion: los directivos deben estar completamente implicados en el proyecto y
establecer prioridades claras, asi como comunicar la estrategia corporativa a todos los
empleados.
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- Jefe de proyecto: es el interlocutor valido de cara al implantador de la solucion y el
portavoz de la empresa para cualquier decision que se desee transmitir. Debe aunar
capacidad de liderazgo, con conocimiento en sistemas de informacion, y ser agente
motivador del proyecto.

- Usuarios clave: son usuarios que disponen de un profundo conocimiento de los
procesos de negocio o0 de algunas de las areas de actividades especificas de la empresa.
Generalmente son los jefes de area. Sus principales responsabilidades dentro del
proyecto seran las de suministrar requisitos, delimitar su alcance y verificarlos.

- Operador de mantenimiento de la solucion ERP: es el responsable de la operativa
de mantenimiento de la solucién, en la que se incluyen, entre otros, las copias de
seguridad, la seguridad en los accesos, los ficheros de excepciones, las migraciones a
versiones nuevas, entre otros.

- Usuarios finales: son los usuarios operativos de la solucion ERP, responsables de
introducir la informacién en el sistema y de obtener los resultados que permitan el proceso
normal de la toma decisiones. Su colaboracion es muy importante a la hora de definir las
modificaciones de software a crear o modificar.

Integrantes por parte del implantador o consultor:

- Consultor de procesos de negocio: su funcién es la de parametrizar el sistema y
liderar las correcciones, las mejoras o los nuevos desarrollos dentro del mismo. Asimismo
ofrece soporte de segundo nivel al centro de atenciéon de usuarios para la resoluciéon de
problemas funcionales. Debe determinar lo que quiere cada usuario.

- Consultores de sistemas: sus actividades comprenden la ingenieria e integracion de
los distintos sistemas. Se ocupan de resolver las necesidades de conectabilidad y
conectividad de la empresa (redes locales, intranet o extranet). Los consultores de
sistemas llevan a cabo actividades de analisis, disefio, construccién, pruebas e
implantacion de sistemas de informacién a la medida de las necesidades del cliente.

- Centro de asistencia: esta formado por el grupo de soporte central, encargado de
recibir las llamadas de los usuarios y llevar a cabo el soporte de primer nivel, transfiriendo
las llamadas a los encargados del soporte de segundo nivel, siempre y cuando no puedan
resolverlas directamente.

CARACTERISTICAS DEL PROCESO DE IMPLANTACION DEL SAP EN
EMPRESAS INDUSTRIALES Y DE SERVICIO DEL ESTADO ZULIA

Las caracteristicas del proceso de implantacion del SAP fueron obtenidas de cuatro
empresas ampliamente conocidas en la region; dos de ellas pertenecen al sector
industrial y dos al sector servicios, a saber:

- Poliolefinas Internacionales C.A. (Polinter): empresa productora de polietilenos de
alta, media, baja y lineales de baja densidad, asi como mezclas de polietilenos.

~
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- Petroleos de Venezuela S. A. (PDVSA): empresa dedicada a la exploracion,
explotaciony comercializacion de petréleo y sus derivados.
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- Banco Mercantil: banco comercial.

- Energia Eléctrica de Venezuela (ENELVEN): empresa dedicada a la generacion,
transmision, distribucion y comercializacion de energia eléctrica.

Asimismo, tales caracteristicas estan referidas a cada una de las fases que
comprenden el proceso de implantacion: disefio, instalacién y puesta en marcha.

FASE DE DISENO

La fase de disefio de implantacion comprende el analisis de las diferentes tipos de
necesidades que motivaron a las empresas a optar por la implantacion del sistema SAP,
se discuten a fondo los problemas existentes; la presentacion del producto es
desarrollada por la empresa consultora en donde se estudian las soluciones que puede
aportar el SAP. Luego el equipo de trabajo del proyecto debe organizar y planificar las
actividades a ejecutar, y establecer la metodologia de trabajo a utilizar en la implantacion.

Para el andlisis de esta fase, es importante conocer sobre las necesidades de cambio
de las empresas que dieron origen a la implantacion del SAP, las areas o departamentos
de la empresa con necesidades de cambio, el personal de la empresa involucrado en el
equipo del proyecto de implantacion, las causas de los problemas presentados en la fase
de disefio, y la duracion de la fase de disefio de implantacién del sistema SAP.

Las necesidades de cambio de las empresas que dieron origen a la implantacién del
SAP estan relacionadas a las pretensiones de cambio dentro de una empresa, aspectos
importantes y trascendentales en el desempefio de una organizaciébn y que son
particulares a las caracteristicas de la misma. En la tabla 6 se puede apreciar las
necesidades que incentivaron a las empresas a implantar el SAP.

Tabla 6. Necesidades de cambio que dieron origen a laimplantacion del SAP
Empresas Necesidades
- Mejorar los sistemas de trabajo, los procesos existentes en su momento y
los flujos intermedios de datos.
- El software existente era obsoleto o estaba desfasado y no cubria las
expectativas de crecimiento de la organizacion.
- Mejorar los sistemas de trabajo, los procesos existentes en su momento y
PDVSA los flujos intermedios de datos.
- Se necesitaba gestionar y estructurar mejor el conocimiento del negocio.
- El software existente era obsoleto o estaba desfasado y no cubria las
expectativas de crecimiento de la organizacion.

POLINTER

MERCANTIL - Mejorar los sistemas de trabajo, los procesos existentes en su momento y
los flujos intermedios de datos.
ENELVEN - Surgieron nuevas necesidades de informacion, tanto para clientes externos

como internos.

Fuente: elaboracion propia.
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- Mejorar los sistemas de trabajo, los procesos existentes en su momento y los flujos
intermedios de datos, al igual que estructurar de forma adecuada el conocimiento del
negocio: estas opciones fueron seleccionadas por tres empresas, cuya necesidad se
enfocaba en mejorar la gestion interna, simplificando y agilizando los procedimientos de
trabajo a través de un procesamiento inmediato de la informacion, asi como lograr reducir
y controlar los costos ocasionados por las pérdidas de tiempo generadas por el retrabajo.

El SAP permite a las empresas disponer de una solucion integrada, para que las
diversas &reas y departamentos trabajen de una forma maés eficiente; la ejecucion de
transacciones se realiza en menor tiempo, lo cual implica que se puede invertir una mayor
cantidad de tiempo en trabajos con mayor valor afiadido. Por otra parte, al integrar y
estandarizar los procesos, se reducen los costos y se incrementa la productividad de los
usuarios.

- Necesidades de informacién, tanto para clientes externos como internos: esta opciéon
fue seleccionada por la empresa Enelven, ya que requeria procesar las transacciones que
se realizan entre las areas o departamentos de la empresa, las cuales constituyen las
operaciones habituales en la organizacion, asi como disponer de una herramienta de
medicion de los resultados de la empresa, que le permitiera a los directivos y gerentes
evaluar el desempefio de la organizacion, en funcién de los objetivos previstos.

El SAP permite compartir una base de datos que garantiza la integridad, consistencia
e integracién de los mismos, estando a la disposicion de los diferentes médulos
interconectados y actualizados, de tal manera que ayuda a los usuarios a compartir la
informacion y el conocimiento, asi como a mejorar la comunicacion.

- El software existente era obsoleto o estaba desfasado y no cubria las expectativas de
crecimiento de la organizacion: esta opcion fue seleccionada por las empresas Mercantil y
Polinter, las cuales tenian como necesidad contar con un software que pudiera dar
soporte al sistema de informacién permitiendo una efectiva interconexion entre las
actividades de front-office y los sistemas de back-office, y un procesamiento a bajo costo
y en tiempo real de las transacciones financieras clave. EI SAP dispone de bases de
datos centralizadas en las que se registran, procesan, monitorizan y controlan todas las
funciones de la actividad empresarial.

Asimismo, brinda herramientas de alto rendimiento para la integracion y el control de
la informacién de los clientes y para administrar relaciones personalizadas con ellos, a fin
de acelerar el desarrollo de productos y servicios multicanal que satisfagan las
necesidades de su mercado orientado a la demanda.

En relacién a las areas o departamentos que se deseaban cambiar dentro de la
empresa, se pretende identificar las diferencias entre las empresas, referentes a la
decision de integrar al sistema SAP un determinado grupo de areas o departamentos, tal
como se puede apreciar en la tabla 7.
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Tabla 7. Areas o departamentos de la empresa con necesidad de cambio

Empresas Areas o Departamentos

- Contabilidad Financiera.
- Recursos Humanos.
- Mantenimiento de Activos e Infraestructuras.
POLINTER - Gestion de la Calidad.
- Manejo de Materiales e Inventario.
- Planificacion y Control de la Produccion.
- Distribucién y Ventas.

- Contabilidad Financiera.
- Recursos Humanos.
- Mantenimiento de Activos e Infraestructuras.
PDVSA - Gestion de la Calidad.
- Manejo de Materiales e Inventario.
- Planificacion y Control de la Produccion.
- Distribuciéon y Ventas.

- Contabilidad Financiera.

MERCANTIL - Administracion del Banco.

- Contabilidad Financiera.
- Recursos Humanos.
ENELVEN - Manejo de Materiales e Inventario.
- Atencién y Captacion de Clientes.
- Mantenimiento de Activos e Infraestructura.

Fuente: elaboracion propia.

Cada organizacion es diferente, se desenvuelve en dmbitos econdmicos diferentes,
por ende poseen procedimientos de trabajo diferentes, estrategias diferentes, clientes
diferentes. Sin embargo, se pueden destacar areas o departamentos que coinciden en las
respuestas de todas las empresas, que son muy importantes para el éxito de cualquier
negocio, como lo son: Contabilidad Financiera, Recursos Humanos, Manejo de Materiales
e Inventario, y Mantenimiento de Activos e Infraestructura. En todo proyecto surgen
inconvenientes que pueden afectar en mayor o menor grado su desarrollo. En tal sentido,
se indagd sobre los problemas surgidos en esta fase de disefio de implantacion, las
cuales se presentan en la tabla 8.

Tabla 8. Problemas en la fase de disefio

Empresas Causas
POLINTER - Resistencia al cambio.
- Se creia que la implantacién de un sistema como el SAP era un proyecto
PDVSA de tipo informético y por ende se le asignoé dicha responsabilidad Gnica y

exclusivamente al departamento de informética.
- Ladireccién de la empresa no participaba ni lideraba el cambio hacia el
sistema SAP.
ENELVEN - Deficiente comunicacién entre todas las partes involucradas en esta fase.
Fuente: elaboracion propia.

MERCANTIL

Se puede evidenciar de la informacion facilitada por las empresas cuatro causas que
generaron atrasos en el tiempo de ejecucion de la fase de disefio:

~
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- Resistencia al cambio: debido a la implantacion del sistema SAP, es de esperarse
que los procesos de trabajo se realicen de forma distinta, esto crea en los usuarios una
predisposicion al cambio. Lo complicado es que las personas cambien su forma de pensar
y que tengan la percepcién de que el SAP les ayudara a hacer mejor su trabajo.
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- Falta de compromiso de los trabajadores en todos los niveles jerarquicos: el hecho de
gque algunas empresas delegaran sus responsabilidades dentro del equipo del proyecto de
implantacién a personal ligado a areas especificas dentro de la empresa, y que la alta
gerencia de no tuviera la disposicién de participar en la toma de decisiones dentro del
equipo del proyecto, evidencia la falta de compromiso de la direccion de las empresas
para con el proyecto. Representa un dolor de cabeza para los intereses de un proyecto de
implantacién, cuando no esta involucrado todo el personal que hace vida dentro de la
empresa, principalmente los directivos con mayor responsabilidad, los cuales delegan sus
compromisos en este sentido al Departamento de Sistemas o Jefes de Departamentos.

La implantacién de una solucibn ERP como el SAP puede llegar a ser un éxito
tecnolégico pero un fracaso organizacional, a causa del fracaso del proceso social y
politico que conlleva el desarrollo del proyecto de implantacién; se debe prestar suficiente
importancia a la participacién, liderazgo y compromiso de los miembros claves de la
empresa en cada una de las etapas de la implantacién, dado que tiene un poderoso
impacto conductual e institucional.

- Deficiente comunicacion: otro factor que representa un problema es la falta una
comunicacion clara entre los grupos de trabajo del proyecto de implantacién sobre los
objetivos a conseguir, liderada por los niveles mas altos de la organizaciéon y
descendiendo a través de los diferentes niveles jerarquicos, como primer paso para
conseguir la implicacion de todos los empleados. Entre las funciones de Recursos
Humanos se encuentra poner a disposicion de la alta gerencia los medios y la
planificacién necesarios para conseguir que el mensaje impacte de manera determinante.

Una vez tomada la decision de implantar el sistema SAP, se debe establecer la forma
de gestionar el proyecto de implantacién a través de un equipo de trabajo, conformado por
representantes de la consultora y personal de la empresa; en tal sentido es importante
conocer respecto al personal de la empresa que tuvo una participacion directa en la fase
de disefio del sistema (ver tabla 9).

Tabla 9. Personal de la empresa involucrado en la fase de disefio de
implantacion

~

Empresas Personal involucrado
POLINTER - Personal ligado a las operaciones, areas en las que se implant6 el SAP.
PDVSA - Personal ligado a las operaciones, areas en las que se implant6 el SAP.
MERCANTIL - Departamento de Sistemas.

- Personal ligado a las operaciones, areas en las que se implanté el SAP.

- Departamento de Sistemas.

ENELVEN - Personal ligado a las operaciones, areas en las que se implanté SAP.

Fuente: elaboracion propia.

.
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Se pudo constatar a través de las respuestas seleccionadas por las empresas que en
la mayoria de los casos la alta gerencia o direccién de las empresas no se involucraron
con la atenciébn y compromiso que se debe prestar a este tipo de proyecto. Su
participaciéon debe ir mas alla de la mera asignacion de recursos; se trata de su
participacion en la toma de decisiones, en el establecimiento de prioridades claras, y en la
comunicacion de las estrategias corporativas a todos los niveles de la organizacién.

Un proyecto de implantacion de SAP debe estar conformado por un grupo
multidisciplinario, constituido por personal de la empresa y representantes de la empresa
consultora. El éxito del trabajo de este equipo reside en el alto grado de comunicacion que
se debe tener, con un lenguaje practico y sencillo, donde los intereses corporativos priven
sobre los intereses individuales.

Es frecuente que en este tipo de proyecto cada quien observe su impacto en particular
y no el impacto organizacional; son muchos usuarios pero con necesidades individuales,
esta situacion es un factor de generacion de conflictos cuando se tocan las islas
independientes, y el estatus o relaciones de poder se ven amenazadas. La comunicacion
permite suavizar estas situaciones, puesto que generalmente son fruto del
desconocimiento. En relacion a la duracion aproximada de la fase de disefio de
implantacion del sistema, las respuestas fueron variadas, como se muestra en la tabla 10.

Tabla 10. Duraciéon de la fase de disefio

Empresas Tiempo
POLINTER - Seis meses
PDVSA - Doce meses
MERCANTIL - Cuatro meses
ENELVEN - Cinco meses

Fuente: elaboracion propia.

Antes de proceder a la automatizacion e integracion es necesario replantear los
procesos de negocio, depurar y simplificar los procedimientos de trabajo en la empresa,
por tal motivo, el tiempo invertido en la fase de disefio depende en gran medida de las
caracteristicas de la empresa y el ambito del negocio en el cual se desenvuelve. Las
empresas industriales invirtieron mayor cantidad de tiempo, condicionado por las
caracteristicas del proceso productivo, en las cuales intervienen mayor cantidad de
maodulos.

FASE DE INSTALACION

La fase de instalacion comprende la etapa de ejecucién del cambio hacia el sistema
SAP, la cual se completa con la transmisién de todos los datos e informacién para poner
el programa definitivamente en funcionamiento; dichos datos estan vinculados a las
actividades que se ejecutan en cada una de las areas involucradas.

Para el andlisis de esta fase, es importante conocer las areas o departamentos de las
empresas involucradas en la instalacién, las técnicas y herramientas de gestion del
proyecto de instalacion, los problemas que comprometieron el éxito de la instalacién, los

~

69



Depdsito Legal: PP1201002ZU3614 / 1SSN:2244-7970 Volumen 3 Edicién No 1 — Julio-Diciembre Afio 2012

/ mc UNIVERSIDAD
= Rafael Belloso Chacin

AR
ilfili

Revista Venezolana de
Ciencia y Tecnologia
URBE

integrantes del equipo de trabajo del proyecto de instalacion por parte de la empresa, las
técnicas y herramientas utilizadas para garantizar la calidad de la instalacién y la duracién
de la fase de instalacion. En la tabla 11 se pueden apreciar las areas de la empresa
integradas por el sistema SAP.

Tabla 11. Areas de la empresa integradas por el SAP

Empresas Areas o Departamentos

- Contabilidad financiera.
- Recursos humanos.
- Mantenimiento de activos e infraestructura.
POLINTER C.A. - Gestion de la calidad.
- Manejo de materiales e inventario.
- Planificacion y control de la produccion.
- Distribucion y ventas.

- Contabilidad financiera.
- Recursos humanos.
- Mantenimiento de activos e infraestructura.
PDVSA - Gestion de la calidad.
- Manejo de materiales e inventario.
- Planificacién y control de la produccién.
- Distribucion y ventas.

- Contabilidad financiera.
- Administracién del banco.

MERCANTIL . .
- Operaciones y transacciones.
- Recursos humanos.
- Contabilidad financiera.
- Telecomunicaciones.
ENELVEN - Recursos humanos.

- Manejo de materiales e inventario.
- Atencién y captacion de clientes.

- Mantenimiento de activos e infraestructura.

Fuente: elaboracion propia.

Todas las empresas cumplen con lo planificado en la fase anterior, a excepcién del
Banco Mercantil, que convencidos de las cualidades del SAP deciden integrar durante la
fase de instalacion la totalidad de las areas del negocio, mediante la incorporacion de las
areas de Operaciones y Transacciones y Recursos Humanos, que no estaban previstas
inicialmente.

Las empresas del ambito industrial poseen un mayor nimero de mddulos que las
empresas de servicio y bancarias, debido a que son visiones de negocio completamente
diferentes, en las que entran en juego las caracteristicas del producto, todos los
procedimientos, actividades y pasos a seguir para lograr satisfacer la demanda de un
bien; dichas circunstancias podrian condicionar a las empresas del ambito industrial a
iniciar el proyecto de implantacién integrando médulos elementales y luego agregar de
forma gradual otras funciones.

La empresa Mercantil presenta ventajas en comparacion al resto, ya que SAP ofrece
una solucién exclusiva para el sector bancario, viéndose beneficiado de forma significativa

~
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debido a que la metodologia de implantacion es especifica. La empresa Enelven, al igual
que la empresa Mercantil, redirecciona sus esfuerzos en lograr una efectiva interconexion
con el cliente, una vez procesada dicha informacién, establece sus estrategias en pro de
la satisfaccion del cliente. Respecto a las técnicas y herramientas utilizadas en la gestion
del proyecto de instalacion, se tienen las mostradas en la tabla 12.
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Tabla 12. Técnicas y herramientas de gestion en la fase instalacion
Empresas Resultados
- Plan de trabajo que detalla las actividades a realizar, el tiempo necesario,

asignacion de responsabilidades y el plazo de finalizacion.

- Informes que indican lo conseguido y lo que falta por realizar.
POLINTER C.A. - Reuniones del proyecto para comunicar sobre la situacién a todos los
implicados.
- Documentos del proyecto: alcance, organizacién, planes, normas,
procedimientos y autorizaciones.

- Plan de trabajo que detalla las actividades a realizar, el tiempo necesario,
asignacion de responsabilidades y el plazo de finalizacion.

- Documentacion por escrito del alcance del proyecto.
- Plan de trabajo que detalla las actividades a realizar, el tiempo necesario,
asignacion de responsabilidades y el plazo de finalizacion.
- Informes que indican lo conseguido y lo que falta por realizar.
MERCANTIL - Reuniones del proyecto para comunicar sobre la situacion a todos los
implicados.

- Detalles de cambios o modificaciones que se deben autorizar.

- Documentos del proyecto: alcance, organizacioén, planes, normas,
procedimientos y autorizaciones.

PDVSA

- Plan de trabajo que detalla las actividades a realizar, el tiempo necesario,

asignacion de responsabilidades y el plazo de finalizacion.
ENELVEN - Documentos del proyecto: alcance, organizacion, planes, normas,
procedimientos y autorizaciones.

Fuente: elaboracion propia.

De acuerdo a las similitudes en la escogencia de las opciones en cada una de las
empresas, se pueden inferir los aspectos a tener en consideracién como herramientas de
control en la gestion de un proyecto de instalacion de un ERP como el SAP:

- Documentacién del proyecto: contempla el alcance del mismo, organizacion, planes,
normas, procedimientos, autorizaciones, de tal manera que pueda ser mucho mas facil
gestionar y verificar que se cumpla con lo previsto.

- Plan de trabajo que detalla las actividades a realizar, el tiempo necesario,
asignacion de responsabilidades y el plazo de finalizacion: se puede planificar el proyecto
a través de un plan de trabajo en el cual se contemplen los recursos, plan de gestion de
riesgos, control de calidad de la implantacion y aprobacién de las diferentes etapas.
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- Reuniones del proyecto para comunicar sobre la situacién a todos los implicados: lo
cual tiene como objetivo analizar la situacion y proponer alternativas.
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- Informes que indican lo conseguido y lo que falta por realizar: informar
periédicamente sobre la situacion del proyecto.

En todo proyecto, es usual que se presenten inconvenientes o problemas que no
fueron previstos en la planificacion, y que representaron un riesgo para el éxito de la
instalacion del sistema; las empresas encuestadas manifestaron, en orden de prioridad,
los problemas descritos en la tabla 13.

Tabla 13. Problemas que comprometieron el éxito de la instalacion

Empresas Resultados
POLINTER C.A. - Existencia de un organigrama y cultura empresarial
contrarios a la filosofia del SAP.
- Deficiente planificacion del proyecto.
PDVSA - Deficiente comunicacion entre el jefe del proyecto y el
equipo de implantacion, que motivé a una direccién poco
clara.
MERCANTIL - Existencia de un organigrama y cultura empresarial
contrarios a la filosofia del SAP.
ENELVEN - Existencia de un organigrama y cultura empresarial
contrarios a la filosofia del SAP.

Fuente: elaboracion propia.

En lineas generales, fueron identificadas por las empresas tres opciones como los
problemas principales que representaron un riesgo significativo para el éxito del proceso
de instalacion del SAP:

- Existencia de una cultura organizacional contraria a la filosofia del SAP: tiene que ver
con el problema que implica reestructurar los procedimientos de trabajo, y se agudizan al
no disponer de un plan de trabajo educativo en el cual los trabajadores se sientan
apoyados, liderados, motivados, aconsejados e informados, es por eso que la adaptacion
se hace engorrosa y dificil de asimilar por los futuros usuarios del sistema.

- Deficiente comunicacién: la carencia de una comunicacién clara sobre los objetivos a
conseguir, impide que la informacién pueda llegar a todos los niveles jerarquicos de la
organizacion, los integrantes del proyecto de implantacion, y que se pueda lograr
involucrar a todos los empleados.

- Deficiente planificacién del proyecto en cuanto a la estimacién de los tiempos de
ejecucion de las actividades.

Las personas de la empresa que formaron parte del grupo responsable del proyecto
de implantacion fueron las descritas en la tabla 14.
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Tabla 14. Integrantes del equipo de trabajo del proyecto de instalacion por parte

de la empresa

Empresas

Resultados

POLINTER C.A.

- Departamento de sistemas.
- Ladireccién de la empresa.

- Personal ligado a las operaciones, areas o departamentos vinculados en la

implantacion del SAP.

PDVSA

- Personal ligado a las operaciones, areas o departamentos vinculados en la

implantacion del SAP.

MERCANTIL

- Departamento de Sistemas.
Personal ligado a las operaciones, areas o departamentos vinculados en la
implantacion del SAP.

ENELVEN

- Departamento de Sistemas.
Personal ligado a las operaciones, areas o departamentos vinculados en la
implantacion del SAP.

Fuente: elaboracion propia.

Se evidencia de nuevo, al igual que en la fase de disefio, la ausencia de la alta
direccion de la empresa a excepcion de la empresa Polinter C.A. En el resto de las
empresas, no se trabajé desde el principio con el involucramiento de la alta gerencia en el
liderazgo para conseguir la participacion y motivacion de los participantes del proyecto de
implantacion. Todos estos detalles, en el camino generan inconvenientes que se traducen
en pérdida de tiempo y desanimo tanto en los integrantes del equipo de trabajo, como en
todos los empleados, quienes son los futuros usuarios del sistema. Las herramientas y
técnicas utilizadas para garantizar la calidad de la instalaciébn son las mostradas en la
tabla 15.

Tabla 15. Técnicas y herramientas utilizadas para garantizar la calidad de la

instalacion

Empresas

Resultados

POLINTER C.A.

Realizacion de las pruebas previas en un entorno asignado para dicha
actividad.
- Revision de la parametrizaciéon y configuracion.
- Pruebas definitivas de funcionamiento.
- Desarrollo de manuales de procedimientos.
- Realizacion del programa de capacitaciéon del personal.

PDVSA

- Realizacion de las pruebas previas en un entorno asignado para dicha
actividad.

MERCANTIL

- Realizacion de las pruebas previas en un entorno asignado para dicha
actividad.
- Pruebas definitivas de funcionamiento.
- Desarrollo de manuales de procedimientos.
- Realizacion del programa de capacitacion del personal.

ENELVEN

- Realizacion de las pruebas previas en un entorno asignado para dicha
actividad.
- Reuvision de la parametrizacion y configuracion.
- Pruebas definitivas de funcionamiento.

Fuente: elaboracion propia.
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Se pueden deducir los siguientes aspectos tomados en consideracion, como
herramientas de control para garantizar la calidad en la ejecucion del proyecto de
instalacion de un ERP como el SAP:

- Realizacién de las pruebas previas en un entorno asignado para dicha actividad:
consiste en la ejecucién de pruebas en ambientes preseleccionados en donde se ponen
en funcionamiento ciertos médulos bajo una capacidad operativa minima en condiciones
normales.

- Revisiobn de la parametrizacion y configuracion: consiste en la revision de la
configuracién basica y la parametrizacion por defecto que debe tener el sistema.

- Pruebas definitivas de funcionamiento: se ejecutan cuando estan activos todos los
servicios, que incluyen los servidores de aplicacién, los servidores de base de datos, y
cualquier otro elemento que conformen el sistema administrativo, con todas las terminales
que sirven de cliente para los pedidos de informacién y de procesamiento que se hacen
en la herramienta, bajo condiciones normales de funcionamiento y operatividad entre los
terminales remotos y el sistema central. Al interconectar todas las areas de la empresa, el
sistema se deja bajo monitoreo por un tiempo determinado, en condiciones normales de
operatividad.

- Realizacion del programa de capacitacién del personal.

La duracion aproximada de la fase de instalacion del sistema en cada empresa fue la
mostrada en la tabla 16.

Tabla 16. Duracién de la fase de instalacion

Empresas Tiempo
POLINTER - 7 meses
PDVSA - 11 meses
MERCANTIL - 9 meses
ENELVEN - 5meses

Fuente: elaboracion propia.

Las empresas del ambito industrial invirtieron mayor tiempo en la fase de instalacion,
como consecuencia de los cambios en los procesos de negocio que se desarrollan en
esta fase, la cual es mas compleja esencialmente por la presencia de un mayor nimero
de maodulos, en comparacién con los otros dmbitos. Es importante destacar la presencia
del Banco Mercantil en todo el mercado nacional a través de sus sucursales, por tal
motivo se requiri6 de mayor despliegue operativo.

FASE DE PUESTA EN MARCHA

Para el analisis de esta fase, el estudio estuvo enfocado en conocer aspectos
importantes en la implementacién, como los son: los métodos utilizados para la
comprobacion y evaluacion del desempefio del sistema SAP, los problemas presentados
en dicha fase, las pruebas de funcionamiento ejecutadas, conductas y aptitudes de los

~
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usuarios, el adiestramiento de los usuarios y el tiempo de duracion de la fase de
implementacion. Esta fase constituye la puesta en marcha del proyecto, y por tanto en los
primeros dias de operacion se realiza la comprobacion y evaluacion del desempefio del
funcionamiento del sistema. Los métodos empleados para tales efectos son los mostrados
en la tabla 17.

Tabla 17. Métodos utilizados para la comprobaciéon y evaluacion del desempefio
del Sistema SAP
Empresas Resultados

- Pruebas de stress.
Pruebas de tiempo de ejecucion.
- Pruebas de funcionamiento.
Pruebas de tiempo de ejecucion.
- Pruebas de funcionamiento.

- Pruebas de stress.
Pruebas de tiempo de ejecucion.
- Pruebas de funcionamiento.

- Pruebas de stress.
Pruebas de tiempo de ejecucion.
- Pruebas de funcionamiento.

POLINTER C.A.

PDVSA

MERCANTIL

ENELVEN

Fuente: elaboracion propia.

Los tres métodos de comprobacion obtenidos como opciones de respuesta son
indispensables en cualquier implantacion, sea cual sea la empresa y sus caracteristicas; a
continuacion se explica cada una de ellos:

- Pruebas de stress: es cuando el sistema se coloca bajo condiciones rigurosas de
funcionamiento. Por ejemplo: probar que todos los usuarios trabajen al mismo tiempo,
para asi comprobar el comportamiento de la aplicacion en picos de rendimiento y
memoria.

- Pruebas de tiempos de ejecucion: se utilizan para monitorear los tiempos de
ejecucion de procesos y/o transacciones del sistema.

- Pruebas de funcionamiento: se realizan cuando las herramientas estan
interconectadas con todas las areas de la empresa, por lo cual el sistema se deja bajo
monitoreo por un tiempo determinado, en condiciones normales de operatividad. Los
principales problemas que tuvieron lugar en esta etapa son los descritos en la tabla 18.

Tabla 18. Problemas presentados en la fase de puesta en marcha

Empresas Resultados
POLINTER C.A. - No se presentd ningun tipo de problema.
PDVSA - InfraL.Jtl.h_zacmn del sistema SAP. _
- Incompatibilidad con el software anterior.
MERCANTIL - Resistencia al cambio.
ENELVEN - Resistencia al cambio.

Fuente: elaboracion propia.

~
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A pesar de la no coincidencia en los resultados en cada una de las empresas, es
conveniente resaltar la informacién planteada en cada respuesta:

- Infrautilizacién del SAP: esta situacién puede generarse por desconocimiento de las
operaciones o herramientas del software por parte de los usuarios. Por otra parte, las
actividades y procedimientos relacionados con el proceso productivo se integran
explotando solo una parte del potencial del SAP, las exigencias del negocio son menores
a las que puede aportar el SAP.

- Incompatibilidad con el sistema anterior: se refiere a aspectos técnicos vinculados al
cambio de tecnologia.

- Resistencia al cambio: se refiere a los comportamientos, actitudes o reacciones del
capital humano con respecto al cambio en la organizacion. Se puede presentar una
actitud de aversion para asumir los cambios que puedan perturbar el estado de seguridad,
control y tranquilidad al ejecutar sus labores de la manera que la vienen haciendo.

- Algunos de los elementos que inciden en este comportamiento son: a) inconvenientes
en la adaptacion a la configuracion estandar del sistema SAP; b) desconocimiento sobre
el grado de importancia del sistema para su desempefio laboral; c) apatia por la creencia
de que el esfuerzo de involucrase no merece la pena; d) desconocimiento del proceso de
transicion a la nueva configuracion de SAP; e) desconocimiento de los usuarios acerca
tipo de tareas relacionadas con el SAP que forman parte de su responsabilidad.

En la fase de puesta en marcha es donde tienen mayor participacion los usuarios
finales del sistema, por lo que es preciso que se dé un proceso de adiestramiento, para lo
cual es necesario definir estrategias. En la tabla 19 se presenta la manera como las
empresas abordaron este proceso.

Tabla 19. Adiestramiento de los usuarios

~

Empresas Resultados
Se contempld el adiestramiento de los usuarios clave, tanto en el uso de la
POLINTER C.A. herramienta SAP como en la funcionalidad manejada por cada uno de ellos.

Estos usuarios luego darian el entrenamiento en sus respectivas areas.

Consistio en la seleccidn del personal clave del negocio, con disposicion de

PDVSA . ; . .
aprender, se estructurd el manejo del sistema por médulos.
1. Se clasificaron los usuarios por roles dentro de la empresa (solicitantes,
liberadores, administradores de maestros, especialistas de areas, como: activos
fijos, compras, viajes, recursos humanos, administradores de presupuestos.
MERCANTIL 2. Se prepararon cursos de acuerdo a la clasificacién y actividades a realizar.

3. Se ejecuto el programa de adiestramiento.
4. Se publicaron los manuales electronicos en el sistema de manuales de la
institucion donde todos tienen acceso a los mismos.
5. Serealizan en la actualidad talleres con una regularidad mensual.

1. Se dieron a conocer los cambios en el proceso productivo.
ENELVEN 2. Adiestramiento en computacion (nivelacion) y sobre la utilizacién de los
modulos segun el area de trabajo del usuario.

.

Fuente: elaboracion propia.
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Como se puede observar, en algunas empresas se aprecia mayor rigurosidad en la
realizacion del proceso adiestramiento que en otras, es decir, no existe una
estandarizacion para este proceso. Sin embargo, en lineas generales se puede apreciar
que el proceso de adiestramiento estuvo conformado por tres etapas:

1) Clasificacidon de los usuarios por roles estratégicos dentro de las empresas; en
algunos casos fue seleccionado un grupo como primera avanzada, estos usuarios claves
serian quienes darian el entrenamiento al resto de los usuarios finales en sus respectivas
areas.

2) Preparaciéon de cursos de capacitacion para los usuarios claves, los cuales se
fundamentaron en talleres de nivelacion en computacion y adiestramientos sobre la
utilizacion de los médulos, de acuerdo al area de desempefio en la empresa.

3) Adiestramientos sobre la utilizacion de los mdédulos, segun el area especifica de
trabajo de los usuarios.

En referencia a la duracion aproximada de la fase de puesta en marcha, las
respuestas se muestran en la tabla 20.

Tabla 20. Duracidon de la fase de puesta en marcha

Empresas Tiempo
POLINTER - 8 meses

PDVSA - 9meses
MERCANTIL - 6 meses
ENELVEN - 4 meses

Fuente: elaboracion propia.

La duracién de esta fase depende en gran medida del proceso de capacitacion de los
usuarios del sistema y la planificacion de la logistica, especialmente para las empresas
conformadas por sucursales, divisiones, 0 establecimientos con ubicacién en diferentes
localidades.

CONCLUSIONES

Las necesidades de las empresas son el punto de partida para la fase de disefio del
sistema, y estan condicionadas al ambito de negocio al cual pertenecen; las
caracteristicas de la actividad econdmica a la cual se dedican establecen las prioridades,
objetivos y metas de la gestiobn empresarial, por lo tanto, la razén del interés y la
motivacién por implantar el SAP esta intimamente ligada a las caracteristicas de la
organizacion.

Las empresas del ambito industrial buscan establecer procedimientos de trabajo que
permitan agilizar la ejecucion de las actividades, y de esta manera reducir y controlar los
costos ocasionados por la pérdida de tiempo generadas por el retrabajo, y que tales
procedimientos puedan ser documentados a través del SAP.

~
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Por su parte, las empresas del ambito bancario se preocupan por enfocar sus
esfuerzos y sus estrategias de negocio en la informacion generada por las necesidades
del cliente, de tal manera que requieren del SAP para establecer una perfecta
interconexion entre todas las operaciones que se generan desde que el cliente acude a
una taquilla o a una sucursal de un banco, y las actividades que deben ejecutarse en
todos los departamentos y éareas del banco para satisfacer sus peticiones, poder
administrar relaciones personalizadas con ellos, para acelerar el desarrollo de productos,
y servicios multicanal que satisfagan las necesidades de su mercado orientado a la
demanda.

Las empresas del ambito de servicio sienten la necesidad de realizar un cambio
tecnolégico que les permita procesar de forma efectiva la informacion generada por las
operaciones habituales en la empresa, y a su vez de disponer de una herramienta de
medicion y evaluacion del desempefio de la organizacion.

Las necesidades de las empresas también marcan las pautas de la fase de
instalacion, ya que existen factores relevantes que condicionan la cantidad de médulos a
implantar, como lo son la vision del negocio, las caracteristicas de un bien o servicio, los
procedimientos y actividades que se deben ejecutar para satisfacer una demanda de un
bien o servicio. Las empresas del ambito industrial cuentan con una gran variedad de
opciones de médulos, los cuales pueden ser implantados de forma gradual, reduciendo de
esta manera el impacto que puede generar el SAP respecto a la filosofia empresarial con
la cual se venia trabajando.

Las empresas del a&mbito bancario tienen a disposicion una solucién SAP exclusiva
para el sector bancario, lo cual genera grandes beneficios en el proyecto de implantacion
ya que se dispone de una metodologia de instalacion especifica. Respecto al ambito de
servicio, las empresas poseen procedimientos de trabajo particulares, relacionados al
servicio que prestan, sin embargo, toda empresa debe desarrollar actividades
relacionadas con los trabajos administrativos como lo son contabilidad financiera y
recursos humanos, aunado a esto se debe realizar tareas de manejo de materiales e
inventario y mantenimiento de activos fijos e infraestructuras, en la cual la herramienta del
SAP puede ser explotada para tal fin.

La duracion de la fase de puesta en marcha depende en gran medida en la duracién
del proceso de capacitacion de los usuarios del sistema, la cual esta sujeta al nimero de
modulos que serdn implantados y al nimero de trabajadores que intervendran en cada
maddulo. Las empresas del ambito industrial por lo general disponen de mayor cantidad de
médulos, aunado a esto, si la empresa estd conformada por centros de trabajo o
sucursales distribuidas en diferentes localidades del pais el proceso de adiestramiento es
mucho méas engorroso; lo mismo ocurre con las empresas bancarias, que no trabajan con
la misma cantidad de modulos de las empresas del &mbito industrial, pero si disponen de
un gran namero de potenciales usuarios del sistema.

~

78



Depdsito Legal: PP1201002ZU3614 / 1SSN:2244-7970 Volumen 3 Edicién No 1 — Julio-Diciembre Afio 2012

/ mc UNIVERSIDAD
= Rafael Belloso Chacin

AR
ilfili

Revista Venezolana de
Ciencia y Tecnologia
URBE

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

AIT PDVSA (2006). Instructivo del curso basico del SAP, aspectos béasicos de
navegacion. Venezuela. [s.n.].

Chase, R.; Jacobs, R. y Aquilano, N. (2009). Administracién de operaciones. Produccion y
cadena de suministro. México. Editorial McGraw Hill.

Gonzalez, F. y Torres, R. (2002). Factores de éxito en la implantacion de ERP en las
organizaciones. Il Conferencia de Ingenieria de Organizacion. Documento en linea.
Disponible en:
http://www.adingor.es/Documentacion/ClO/cio2002/7%20Nuevas%20Tecnolog%C3%
ADas%20y%20Nueva%20Econom%C3%ADa/C098.pdf. Consulta: 12/10/2009.

Laudon, K. y Laudon, J. (2004). Sistemas de informacioén gerencial. México. Editorial
Pearson Educacion.

Mufiiz, L. (2004). ERP: guia practica para la seleccibn e implantacion. Colombia.
Ediciones Gestion 2000.

SAP Espafa (2009). SAP Bussines Suite. Beneficios empresariales. Documento en linea.
Disponible en: http://www.sap.com/spain/solutions/business-
suite/businessbenefits/index.epx. Consulta: 08/10/2009.

79



http://www.adingor.es/Documentacion/CIO/cio2002/7%20Nuevas%20Tecnolog%C3%ADas%20y%20Nueva%20Econom%C3%ADa/C098.pdf
http://www.adingor.es/Documentacion/CIO/cio2002/7%20Nuevas%20Tecnolog%C3%ADas%20y%20Nueva%20Econom%C3%ADa/C098.pdf
http://www.sap.com/spain/solutions/business-suite/businessbenefits/index.epx
http://www.sap.com/spain/solutions/business-suite/businessbenefits/index.epx

