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1. Antecedentes

1.1 Introduccioén

Este trabajo describe desde un enfoque practico el ciclo de vida de un proyecto de implementacion en
Latinoamérica de SAP ERP (por sus siglas en inglés: Enterprise Resource Planning). A lo largo del documento
se abordan los procesos de pre-venta para la definicion de la estrategia de implementacion, el proceso de
venta, la conceptualizacion y planteamiento de propuesta de consultoria, la evaluacion de la solucion y
finalmente la ejecucién del mismo.

Mi rol en este proyecto fue como Directora Comercial y mis actividades se describen a lo largo de todo el
documento. Cabe aclarar que, me permiti describir todo el ciclo de vida del proyecto con la finalidad de ilustrar
el trabajo que en distintas etapas de mi vida profesional realice y para las que estoy calificada y/o certificada.

En este trabajo, incluyo términos técnicos, lenguaje propio de la industria de Tecnologias de Informacion (TI),
de la consultoria SAP y multiples acrénimos por lo que recomiendo ampliamente consultar en el glosario por
cualquier término utilizado que no sea del dominio del lector, evitando asi referenciar al glosario de manera
reiterada a lo largo de todo el documento. Los términos y/o definiciones que incluye el glosario estan sefialados
en el texto con letra bold cursiva.

Por Ultimo, aclarar que debido a convenios de confidencialidad y compromisos previos adquiridos se omiten
nombres, marcas, informacion financiera y/o confidencial de EL CLIENTE, de la firma consultora y del
proyecto.

1.2 SAP AG

SAP AG fue fundada en 1972 en la Ciudad de Mannheim, Alemania, por antiguos empleados de IBM (Claus
Wellenreuther, Hans-Werner Hector, Klaus Tschira, Dietmar Hopp y Hasso Plattner) bajo el nombre de "SAP
Systemanalyse, Anwendungen und Programmentwicklung". El nombre fue tomado de la division en la que
trabajaban en IBM. Para mayor informacion referirse a SAP Corporate Fact Sheet [1].

SAP AG se ha desarrollado hasta convertirse en la quinta compafiia de software mas grande a nivel mundial.
Su sistema SAP ERP, comprende mucha funcionalidad completamente integrada, que abarca practicamente
todos los aspectos de la administracion empresarial. Este software ha sido desarrollado para cumplir con las
necesidades crecientes de las organizaciones globales y hoy su utilizacion en organizaciones de todos tamafios
representa una amplia base instalada de usuarios.

SAP ha puesto su mirada en el negocio como un todo, asi ofrece un sistema ERP Unico que soporta
practicamente todas las areas en una escala global, proporciona la oportunidad de substituir con un solo
sistema modular un gran ndmero de sistemas independientes. Cada funcionalidad del SAP cubre procesos
diferentes, pero esta disefiado para trabajar con otra funcionalidad y esta totalmente integrado ofreciendo
compatibilidad real a lo largo de las funciones de una empresa.

En marzo de 2004 SAP AG cambid su enfoque de negocio en favor de crear la "plataforma" que desarrolla y
utiliza la nueva version de su software SAP Netweaver (suite de productos para la integracion de aplicaciones
y de datos).

SAP AG es una compafiia alemana, pero opera en todo el mundo, con 28 sucursales y afiliadas y 6 companias
asociadas, manteniendo oficinas en 40 paises y a la que se le pueden asociar los siguientes hechos:

o Ingresos de SAP AG en 2014: € 17.56 mil millones
o 43 afios de historia de innovacion y crecimiento como lider en la industria
o 4+ 291,000 clientes en 190 paises



o + 30,000 companias operan sobre soluciones de SAP

+ 74,500 empleados y oficinas en mas de 130 paises

o 4+ 25 Soluciones con especializacion de industria:

Aeronautica & Defensa, Automotriz, Maquinaria Industrial y Componentes
Quimica y Farmacéutica

Productos de Consumo

Ingenieria y Construccion & Operations

Bancaria y Servicios Financieros

Servicios, Profesionales, Postales, Férreos, Técnicos, de Hospitalidad
Salud y Seguros

Educacion Superior & Investigacion

Alta Tecnologia y Medios de Comunicacion

Operadores Logisticos

Productos de Acero, Mineria y Petroleo & Gas

Sector Publico y Utilities

Retail

Telecomunicaciones

(@)

VVVVVVYVVYVYYVYVYYVYYVY

16 millones de usuarios, en mas de 190 paises para:
o Integrar sus procesos de negocios
o Extender sus funcionalidades competitivas
o Obtener un mejor rendimiento sobre la inversion, a un menor Costo Total de Propiedad
(por sus siglas en inglés TCO: Total Cost of Ownership).

Ecosistema Unico de Socios de Negocio
o Mas de 1,800 partners
o +200,000 consultores certificados en SAP en el mundo

1.3 Portafolio de Soluciones SAP

SAP AG cuenta con un portafolio de soluciones con un alto nivel de especializacion, mismas estan listadas a
continuacién y para mayor informacion referirse a Productos SAP [2]

o Aplicaciones de negocio:
e Abastecimiento
Gestion de Clientes
Finanzas
Gestion de cadena de suministro
Gestion de capital humano
Gestion financiera
Planificacion de recursos empresariales
R&D, Ingenieria
Sostenibilidad Datos y Tecnologia
o Datos y Tecnologia
Almacenamiento de datos
Base de datos
Cloud Computing
Gestion de contenido/colaboracion
Gestion de la informacion
Gestion de TI
Integracion y gestién de procesos de negocio
Internet de las cosas
Computo en Memoria
Movilidad
Plataforma de Datos en Tiempo Real
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e Seguridad y base de aplicaciones
o Soluciones Analiticas
e Almacenamiento de Datos
Andlisis predictivo
Aplicaciones analiticas
Gestion del desempefio
Inteligencia de Negocios
Soluciones de Gobierno Riesgo y Cumplimiento
o Cbémputo en la Nube
e Almacenamiento de datos
Andlisis predictivo
Aplicaciones analiticas
Gestion del desempefio
Inteligencia de Negocios
e Soluciones de Gobierno Riesgo y Cumplimiento
o Movilidad
e Almacenamiento de datos
Andlisis predictivo
Aplicaciones analiticas
Gestion del desempefio Inteligencia de Negocios
Soluciones de Gobierno Riesgo y Cumplimiento

1.3.1 Creacion de Valor en las Organizaciones con SAP ERP

La creacidon de valor en una organizacion puede ser definida de diferentes formas, no existe una forma
Unica que lo defina, pues es un concepto relativo: lo que es valioso para algunos puede no ser valioso para
otros, el valor puede tener varias dimensiones y éstas pueden variar en el tiempo. El valor puede significar
hacer las cosas mas rapido, mas facil o a un menor costo, para otros puede ser identificar errores o defectos,
para algunos, seguridad equivale a valor, para otros valor equivale a reduccién de riesgos, otros determinan
el valor por la capacidad de ser flexibles y de innovar. Lo que signifique el valor para cada quien, la
tecnologia de informacion puede llevarnos hasta ahi, por lo que la oferta de valor de SAP consiste en llevar
a una organizacion de la falta de eficiencia a una organizacion con procesos integrales a través de:

Procesos integrados y digitalizados punta a punta

Eficiencia en la operacion al tener procesos repetibles

Control de costos y presupuestos al maximo nivel de detalle

Controles claros y estandarizados

Orientar operaciones a las necesidades especificas del mercado
Informacion integrada, oportuna y estructurada para la toma de decisiones
Visibilidad de la informacion a todos los niveles de la organizacion
Seguridad en la Informacion con base en Roles y Perfiles de los usuarios
Indicadores de desempefio para medicion de eficiencia con base en macro y micro
objetivos por area, para mejorar la toma de decisiones

Comunicacidon mas rapida con el campo, mediante dispositivos moéviles

A SN NN NN N NN

AN

El valor inherente a un proyecto de tecnologia, generalmente estd considerado en el caso de negocio y
se ve materializado en el cdlculo del retorno de inversion (por sus siglas en inglés ROI: Return of
Investment), este es la razdn financiera que compara el beneficio o la utilidad obtenida en relacién a la
inversion realizada.



1.3.2 Solucion de Industria de Productos de Consumo en SAP

La industria de Productos de Consumo, tiene particularidades y necesidades especificas como son: manejo
de formulas y recetas, control de lotes (en materia prima, producto semi-terminado y terminado), el control
de caducidades, el manejo de diversas presentaciones para un solo producto, control de calidad con foco
en el cumplimiento regulatorio nacional e internacional, manejo de piezas y cajas en sus procesos logisticos.
Adicionalmente, tiene particularidades en la gestién de la cadena de suministro (distintos tipos de clientes
como: distribuidores, cadenas comerciales, mayoristas, minoristas, asi como proveedores locales y
extranjeros).

En la seccion 1.3 Portafolio de Soluciones SAP, se listaron las soluciones SAP indicando su especializacion
por industria. Debido a que el proyecto objeto de este trabajo, esta asociado a la industria de Productos de
Consumo es importante como antecedente, revisar la Solucion SAP para la Industria de Consumo (por sus
siglas en inglés SAP IS CPG: SAP Industry Solution for Consumer Packaged and Goods). En la Figura 1.
Mapa Conceptual de SAP IS CPG, se esquematizan los escenarios y areas de negocio que ésta solucidn
cubre y para que fue disefiada [3].

Proveedores y Anlisis, Compras Produccién Mercado y Ventas Entrega y Servicio Clientes
Socios Desarrollo de Nuevos ——
A t Productos
sen e.s (R&D) Investigacion Agentes
Regulatorioas & Desarrollo Regulatorios

Abastecimientos
Gestion de Proveedores

Manufactura
Industria de Procesos

Venta y Entrega

Procesamiento de Pedidos ‘

Venta Directa a tienda

Ventas Indirectas ‘

Devoluciones / Rechazos ‘

Escenarios de Negocio Punta a Punta

Transacciones con la Cadena de Suministro

Gestion y Soporte Empresarial

Finanzas y Costos

Operaciones

Figura 1. Mapa conceptual de la Solucién de Industria CPG

1.4 Templates en Soluciones SAP

Como consecuencia de la Globalizacidn, la filosofia empresarial se ha visto afectada profundamente pues la
estructura de muchas organizaciones tuvo que modificarse en casi todos los aspectos financieros, operativos
y comerciales. En el ambito de la globalizacion, al pretender ver una organizacion en su conjunto se identifican
entre otras, restricciones como las que listo a continuacion:

Procesos de negocio inconsistentes o diferentes entre paises, localidades o ubicaciones
Plataformas de Tecnologias de Informacion (TI) que en algunos casos han caido en la
obsolescencia y/o cuyo mantenimiento requiere tiempo mayor al tiempo de que dispone el negocio.
En otros casos no cuentan con sistemas escalables y/o las aplicaciones son inestables debido a
procesos pocos estructurados de mantenimiento en su ciclo de vida.

Muchas de las operaciones dependen del conocimiento de los individuos pues el nivel de
estandarizacion, automatizacion y/o documentacion de sus procesos en muchos casos era basico
0 inexistente.

La obtencidn de informacion para la toma de decisiones requiere de procesos manuales complejos,
tediosos o riesgosos en la conciliacion y consolidacion de datos einformacion.

En ocasiones la organizacion no cuenta con capacidades para implementacion de sistemas
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multinacionales, en ambientes multiculturales, con manejo de normas internacionales, manejo de
multiples monedas y divisas en la contabilizacion, asi como en las transacciones, multiples idiomas
y/o multiples alfabetos cuando los proyectos incluyen entidades en paises que no manejan el
alfabeto occidental por ejemplo China, Japdn o Rusia.

Ante este panorama y respondiendo a las nuevas necesidades en las organizaciones, las metodologias de
implementacion de soluciones de TI también evolucionaron surgiendo asi modelos de implementacion de
soluciones (TEMPLATES), que consisten en la configuracion de procesos homologados a nivel global,
regional y/o local de una organizacion con la finalidad de que éstos puedan ser re-utilizados por todas las
entidades en las que se vaya a implementar dichasolucion.

Los TEMPLATES, son particularmente Utiles cuando hay que hacer varias implementaciones en distintos
paises y en los que es indispensable diferenciar entre los procesos globales, regionales y locales. Los
procesos globales son aquellos que toda la organizacion debe adoptar y que no pueden ser modificados al
menos que se modifiquen para toda la estructura organizacional que los utiliza. Los procesos regionales,
consisten en cubrir necesidades de un grupo de paises y/o empresas que tienen procesos comunes asociadas
a su estrategia y/o ubicacion geografica.

Finalmente, los procesos locales son aquellos que dan complimiento a las necesidades especificas de un pais
y son del tipo legal, fiscal, financiero, comercial y/o operativo, en este caso solo afectan las estructuras
organizacionales que se ubican en un determinado pais.

1.4.1 Creacidén de un Template

Se integran equipos de trabajo con personal de EL CLIENTE que conoce bien su organizacion y procesos,
asi como alguna o algunas firmas consultoras con experiencia en la creacion y/o manejo de TEMPLATES.
Este equipo integrara los elementos que se muestran en la Figura 2. Mapa Estratégico de una Organizacion,
generaran un TEMPLATE que cubra procesos Globales, Regionales y/o Locales (incluyendo Unicamente
aquellos que sean susceptibles de ser homologados por ejemplo: las reglas contables, las politicas
financieras, algunas politicas operativas).

Informacian Gestion de Informacion Legal
Controles Incrementos de Ingresos
Seguridad Reduccién de Gastos Cadena
Escalabilidad de Valor (Logistica y
Sinergias Manufactura)
Estandarizacidn Capital Humano
Gobierno Inteligencia de Negocios

" Comité Directivo SAP ERP
Administracidon del Cambio SAP SCM

SAP BI

Administracion del Conoci-
miento
Gobierno

ETL — Integracion
Metodologias de
Implementacion

Figura 2. Mapa Estratégico de unaOrganizacion

Un TEMPLATE se utiliza en multiples implementaciones, pues se trata de una configuracion base, pero
completa en sus componentes incluyendo: Estructura Organizacional, Procesos Globales, Configuracion,
Desarrollos y Documentacion.



A cada implementacion que tiene como base un TEMPLATE se le conoce como Rollout, y se trata de un
despliegue funcional hacia una nueva organizacion en la que las diferencias funcionales que puedan existir,
se discuten para cada proceso y escenario de negocio. La identificacion, documentacion e implementacion
de estas diferencias funcionales respecto del TEMPLATE, se le conoce como proceso de localizacion.

1.4.2 Localizacién para México (Cobertura de requerimientos Locales)

Durante mi vida profesional trabajé con procesos de localizacion, principalmente para todos los paises de
latinoamérica, caribe y eventualmente para China e India. Considero relevante documentar el proceso de
localizacion para México pues ejemplifica las adaptaciones al TEMPLATE para la implementacion en México
del proyecto objeto de este trabajo. Los temas que se deben particularizar para operar con SAP ERP en
México son los siguientes:

Creacion de la Estructura Organizacional y Datos Maestros para todas las Sociedades legalmente
constituidas.

Creacion de la Estructura Organizacional y Datos Maestros de la Sociedad de Costos

Creacion del Catdlogo de Cuentas Local heredado del Catélogo Global

Valoracion (Contabilidad, Cuentas por Cobrar y Cuentas por Pagar) en las Monedas: Peso Mexicano
(moneda local), USD, EUROS vy cualquier otra moneda que se utilice para operar la empresa
(monedas transaccionales), utilizacion de USD, Euros, Francos, libras, etc. (como moneda de grupo)
al que corresponda, dependiendo la moneda en que se quieran ver los resultados estados financieros
de todas las filiales del mundo — moneda de consolidacidn financiera.

Ampliacion de Datos Maestros de Clientes/Deudores
Ampliacion de Datos Maestros de Proveedores/Acreedores

Carga de Saldos de Cuentas de Mayor
Carga de Saldos de Cuentas por Cobrar (Clientes/Deudores)
Carga de Saldos de Cuentas por Pagar (Proveedores/Acreedores)
Calculo, determinacion y contabilizacion de Impuestos Diferidos en Ventas (Ingresos) y Compras
(Egresos)
o IVA (Impuesto al Valor Agregado)
= 0% - Medicamentos y Alimentos
= 11% - Reducido
= 16% - Resto
Se considera el traslado de IVA (reclasificacion del IVA efectivamente cobrado y pagado) para
cubrir requerimientos fiscales.
Calculo, determinacion y contabilizacion de Retenciones en Ventas (Ingresos) y Compras
(Egresos)
o ISR, por ejemplo:
= Honorarios (pe. 10%, 20%)
= Arrendamientos (pe. 10%)
o IVA, por ejemplo:
= Honorarios (pe. 7.33%, 10.66%)
= Arrendamientos (pe. 10.66%)
=  Fletes (pe. 4%)
Depreciacion y Revalorizacién de Activos Fijos
o ISR
= 30% Equipo de Computo
= 25% Automdviles
= 10% Mobiliario y Equipo
= 5% Inmueble



e Manejo de Impuestos especiales IEPS (Impuesto Especial sobre Productos y Servicios)
e IMMEX (Programa para la Industria Manufacturera, Maquiladora y de Servicios de Exportacion),
para el manejo de importaciones temporales y su tratamiento fiscal
e Se considera el uso de Cuentas Transitorias (al momento de contabilizar) y de Cuentas Definitivas
(al momento de hacer el pago o el cobro)
e Utilizacion de Informes Legales (Provisional (mensual) y Definitiva (anual)) estandar de SAP:
o IVA
o ISR
o Retenciones
o DIOT (Declaracion Informativa de Operaciones con Terceros)
o DIM (Declaracion Informativa Multiple)
e Tesoreria y Bancos (generalmente se tienen diferentes bancos en cada pais)
o Crear Datos Maestros de Bancos Propios y Cuentas Bancarias
o Proceso de Transferencias Electronicas manual y automaticas
o Proceso de Conciliacion Bancaria (Extracto Bancario) manual y automatica
o Proceso de Generacion/Impresion de Cheques
o Cargar Saldos de Cuentas Bancarias
e Emision de Comprobantes Fiscales Digitales
o Generacion del archivo plano del documento digital (factura, nota de crédito, nota de débito)
con base en el /ayout acordado con el PAC (Proveedor Autorizado de Certificacion)
o Envio del archivo plano al PAC.
o Recepcion y colocacion (en algun directorio) del comprobante fiscal digital timbrado
(XML) y su correspondiente PDF.
o Creacion de una tabla Z que asocia la informacion del documento digital de SAP con el
comprobante fiscal digital timbrado (XML).

Se considera que este proceso aplicara tanto para funcionalidad de Finanzas como para el de Ventas y
Distribucion.
e Contabilidad Electrénica
o Mapeo del Catélogo Local con el Plan de Cuentas SAT
o Extraccion y entrega del Plan de Cuentas SAT
o Preparacion y envio de la Balanza de Comprobacion al SAP
o Preparacion y envio de las pdlizas contables al SAT, asi como los folios asociados
e Interfaces
o Con el Sistema de Némina para la obtencion de la Pdliza Contable.
o Con el PACde Emisién de CFDI.
o Con los bancos para la Transferencias Electronicas y Conciliaciones Automaticas.
e Desarrollos Adicionales
o Formatos de Cheques
o Formatos de Facturas, Notas de Crédito y Notas de Débito

Estos son los temas vigentes a la fecha de elaboracion de este trabajo. Por tratarse muchos de ellos de
temas legales o fiscales es indispensable en cada Rollout se verifiquen y actualicen todos y cada uno de
los tdpicos con especialistas fiscales y/o legales de los paises involucrados en las operaciones
transnacionales.



1.5 Servicios Profesionales de Consultoria

Los fabricantes de Software como SAP AG, IBM, Oracle o Microsoft y muchos otros, deben asegurar que el
software que producen vy licencian sea utilizado correctamente, se explote al maximo y que en el caso que se
presente algln problema con sus productos existan procesos y medios accesibles a sus usuarios (clientes) para
resolver dicha situacion en un tiempo razonable y predecible.

En la industria del software como en la de alta tecnologia, las velocidades evolutivas y competitivas son muy
altas, demandando una enorme y constante inversion, gran flexibilidad y foco en la innovacion con la finalidad
de incrementar su presencia, mantenerse en el mercado y/o evitar en la medida de lo posible caer en la
obsolescencia tecnoldgica.

Todo este contexto clarifica que los fabricantes de software deben ir mas alla de su propia organizacion para
cumplir sus objetivos de negocio, abarcando su cadena de valor extendida que incluye a clientes y proveedores
por lo que han creado y evolucionado distintos modelos de negocio que les permitan focalizarse en la
produccion vy licenciamiento de software, dejando a sus socios de negocio el desarrollo y generacion de
capacidades de consultoria para la comercializacion, implementacion, mantenimiento y soporte de su
software. La consultoria es un servicio profesional prestado por empresas o individuos conocidos como
consultoras o consultores respectivamente que tienen amplia y profunda experiencia o conocimientos
especificos en un area 0 mas areas que les permite asesorar a personas, a otras empresas O grupos
empresariales, a paises o a organizaciones en general. Los socios de negocio han conformado una industria
lateral de servicios en todo el mundo, las firmas consultoras son de todos los tamafios, tienen distintos alcances,
precios y especializaciones. Toda mi experiencia profesional (mas de 25 afios) ha sido en la industria de la
consultoria de TI, y la mayor parte de ella he estado dedicada a la implementacion de soluciones SAP.

1.6 La firma Consultora en la que colaboré

La firma consultora fue fundada en México como una pequeia compafiia de servicios de TI, yo me integré en
Diciembre de 1989 al area de desarrollo de sistemas. La industria de TI desde entonces y hasta la fecha
conforma una industria creciente en México y nuestra firma en el afio de 1994, con la finalidad de diversificar
el negocio comenzé el proceso de capacitacion en tecnologia SAP y para el afio de 1997 yo me integré a la
Practica de SAP, tal como se puede apreciar en el resumen de mi experiencia profesional que se incluye en
la seccion 1.6 Curriculum Vitae.

Para el afio de 1997 la firma de consultoria introdujo el modelo de servicios Nearshore, que es un tipo de
subcontratacién o externalizacion de una actividad con costos mas bajos que en el propio pais de EL CLIENTE.
Esto se logrd habilitando la creacion de un Centro Global de Entrega en México, la compafiia crecid rapidamente
desde su origen promovida por una cultura Unica, esta tendencia se acelerd en el afio 1999 por el impacto
masivo en los sistemas al cambio de siglo. En el 2003, la empresa adquirié el Centro Global de Servicios de las
empresas mas grandes del mundo en México y expandid su portafolio de aplicaciones y servicios al combinar
las capacidades de dos jugadores fuertes de Nearshore en México. En agosto del 2007 adquirié otra empresa
ubicada en China, expandiendo sus capacidades al mercado asiatico.

En la Figura 3. Organigrama General de la firma Consultora, se puede apreciar la estructura de esta
organizacion. A continuacion, describiré la Vicepresidencia de SAP, pues es en ésta en la que desarrollé la
mayor parte de mi experiencia profesional.
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Figura 3. Organigrama General de la firma Consultora

La vicepresidencia SAP es responsable de todo el ciclo de vida de las mas de 20 aplicaciones SAP disponibles
en el mercado. Sus servicios van desde la conceptualizacion, disefio, implementacion, mantenimiento y soporte,
migracion de version y/o reemplazo de dichas aplicaciones. La vicepresidencia se conforma como sigue:

Direcciones Comerciales.- Responsables del logro los objetivos trimestrales y anuales: de ventas, ingresos,
crecimiento y utilidad con base en el plan de negocios SAP y la zona geografica correspondiente. La direccion
comercial de DF + Bajio es la que yo ocupaba durante el proyecto objeto de este trabajo.

Direccion de Consultoria.- Responsable de integrar los recursos humanos, materiales y financieros para el cabal
cumplimiento del Caso de Negocio. Responsable principal del P&L de la Practica de SAP (ventas y operaciones).

Director Operaciones.- Responsable de entregar todos los servicios vendidos con la utilidad planeada. Participa
en la aprobacion de la solucion generada por el area de Disefio de Soluciones para asegurar que la entrega es
viable técnica y financieramente.

Pool SAP de consultoria.- Responsables de ejecutar los servicios en tiempo y forma, incluye al equipo técnico
y funcional con especialidad en distintas industrias y areas de negocio como son Ventas, Finanzas, Operaciones
y Logistica. Los integrantes técnicos estan conformados por los gerentes de desarrollo e integracion de
aplicaciones.

Disefio de Soluciones.- Integrado por arquitectos de Solucidn, consultores funcionales y técnicos. Responsables
del levantamiento de informacion para entender el contexto y las necesidades de EL CLIENTE y con toda la
informacion disponible al momento de propuesta, define la estrategia para el proyecto, disefia la solucion,
genera las propuestas Técnica y Econdmica. En general, ésta area proporciona toda la informacion necesaria
para que la estrategia comercial se ejecute.



1.7 Curriculum Vitae

Comencé a trabajar en la firma consultora cuando su oferta de servicios consistia en el desarrollo de sistemas
a la medida y capacitacién sobre Técnicas de Ingenieria de Software aplicadas al Andlisis, Disefio y
Programacion. Mi rol inicialmente fue como Analista-Programadora, siendo la empleada no. 28 en diciembre
de 1989 y conclui mi participacion en septiembre de 2014 formando parte de los mas de 7000 consultores que

integraban lafirma a mi salida:

En los casi 25 afos de experiencia profesional conoci a detalle el ciclo de vida de desarrollos de sistemas,
soluciones SAP, inteligencia de negocios (por sus siglas en inglés: Bussiness Intelligence). El ciclo de vida,
abarca desde la conceptualizacion, el analisis de necesidades, el disefio de las soluciones, su implementacion
y evolucién, el mantenimiento y soporte, asi como su migracion y reemplazo.

Resumen Especialista SAP

25 anos de experiencia en TI y los Ultimos 15 anos focalizada en Soluciones SAP en
las industrias de Quimico-Farma, Bienes de Consumo, Autopartes y Aerolineas. 10
afios en desarrollo de Sistemas con multiples plataformas principalmente en el
Sector Financiero.

Experiencia SAP 15 afios, cubriendo todo el ciclo de vida aplicativo:

Ingenieria de Compra para TI en Soluciones SAP

Disefio de Soluciones SAP Mercado Corporativo

Experiencia en Ventas

Directora de Consultoria SAP y Disefio de Soluciones SAP para Mercado
Corporativo

Gerente de Calidad SAP

Directora de Consultoria SAP y Preventa para Mercado Medio

Experiencia NON SAP 10 afios, desarrollando a la medida en diversas plataformas,
Desarrollo de Soluciones a la Medida, Disefio de Base de Datos, Creacion de un
Generador de Cddigo, Inteligencia de Negocios, Limpieza y Calidad de Datos.

Experiencia en Ventas

Gerente de Calidad

Gerente de Operaciones Sector Financiero - Gobierno

Directora de Unidad de Negocios Servicios

Directora de Operaciones de las Unidades de Negocio: MEXICO Servicios y
Salud, PERU Lotus Notes, Microsoft, Main Frame, Inteligencia de Negocios
y Bancos

Apertura de Unidad de Negocios en Guadalajara

Lider de Proyecto para el primer proyecto SAR en México

Programadora Sector Financiero: Bancos, Casa de Bolsa, Xerox,

IBM, Walmart USA

Caracteristicas Personales Capacidad de Andlisis-Sintesis, pasidn por aprender, amor al trabajo.

Idiomas

Honesta, leal, franca, confiable, mente abierta, apegada a mis principios y
valores

Inglés 70% Berlitz México
Aleman 40% — Intermedio 3 afios CELE UNAM
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Certificados

Capacitacion

Experiencia Profesional

Francés 30% — Basico 2 afios CELE UNAM

ASAP 4.0 SAP Implementation Methodology — SAP México Introduccion y

preparacion de ventas
Como hacer una demo SAP
SAP Business All in-One

Venta SAP Synchronized Sales Process L1 y L2 Value Selling

Elemento Humano - Desarrollo Personal y Autoconocimiento Manejo de
Equipos de Trabajo y Resolucion de Conflictos
Business Couching Ontoldgico — Rafael Echeverria

Julio 2013 a Septiembre de 2014 - firma Consultora - México, D.F. Jefe
Inmediato: Director de Soluciones Técnicas México y Centroameérica.
Responsable de Disefio de Soluciones SAP — Cd. De México
Definir Propuestas Técnica y Econdmica base (servicios de consultoria),
cubriendo todo el ciclo de vida de las soluciones:
Definicidn de la estrategia de implementacion Implementacién de las
Soluciones definidas Implementacion Original
Ampliacion funcional Mantenimiento y Soporte Aplicativo
Mesa de Ayuda para la gestién de incidentes, problemas y cambios
Mejoras Funcionales
Migracion y actualizacion de versiones del software Reemplazo de
Solucién
Utilizando en todos los casos como marco de referencia la
Metodologia ASAP, misma que se presenta mas adelante.

2012 a Junio 2013 firma Consultora México, D.F.

Jefe Inmediato: BRM Lider de Desarrollo de Nuevos Negocios para México y
Centroamérica

Business Relationship Manager (BRM) - Desarrollo de Nuevos

Negocios — Cd. de México

Responsable por cuota de Ventas de Consultoria SAP: Planeacion, Ejecucion y
Control del Proceso Comercial asi como cumplimiento del Caso de Negocio.
2013 - Cuota de ventas de 4 MMUSD, cumplimiento al 60% hasta el mes de
Junio

2012 — cuota de ventas de 4 MMUSD, cumplimiento al 40%

2005 a la 2011 firma Consultora  México, D.F.

Jefe Inmediato: Director de la Practica de SAP México y Centroamérica
Directora Comercial SAP — Cd. De México

Responsable por cuotas de consultoria SAP (servicios): Planeacion, Ejecucién
y Control del Proceso Comercial asi como cumplimiento del Caso de Negocio.
2011 - Cuota de ventas de 5.0 MMUSD, cumplimiento al 90%

2010 - Cuota de ventas de 5.0 MMUSD, cumplimiento al 100%

2009 - Cuota de ventas de 3.5 MMUSD, cumplimiento del 100%

2008 - Cuota de ventas de 2.5 MMUSD, cumplimiento del 150%

2007 - Cuota de ventas de 1.5 MMUSD, cumplimiento del 80%

2006 - Cuota de ventas de 1.5 MMUSD, cumplimiento del 100%

2005 - Cuota de ventas de 2.0 MMUSD, cumplimiento del 60%

2004 firma Consultora México, D.F.
Jefe Inmediato: CEO México
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Directora Practica SAP — Cd. De México — 200 recursos a mi cargo.
Responsable por la cuota de ventas en México, teniendo a mi cargo dos
vendedores: Planeacion, Ejecucion y Control del Proceso Comercial asi como
cumplimiento del Caso de Negocio.

Responsable por una cuota de ventas individual de 1.5 MMUSD rebasada en
un 70% equivalente a 2.2 MMUSD y una cuota colectiva de 5 MMUSD Disefo
de Soluciones y Generacion de Propuestas Técnicas y Econémicas
Responsable por la operacion SAP (entrega de los proyectos vendidos), en
este caso conté con el apoyo de una gerente de operaciones.

2003 firma Consultora México, D.F.

Jefe Inmediato: CEO México

Ejecutiva de Ventas - Software

Comercializacion de Productos de INFORMATICA — ETL y Data Quality
Definicion de la estrategia de Mercadeo

Planeacion, ejecucién y control del Caso de Negocio

2002 firma Consultora México, D.F.

Jefe Inmediato: CEO México

Gerente de Calidad NON SAP — 10 personas a mi cargo Custodia,
evolucion e implantacion de las Metodologias Propietarias Evolucion de la
herramienta CASE propietaria

Ejecucién de auditorias internas a los proyectos

2001 firma Consultora México, D.F.

Jefe Inmediato: CEO México

Gerente de Calidad SAP - 5 personas a mi cargo

Adopcion de la Metodologia ASAP — para soportar ciclo de vida de Soluciones
SAP

Ejecucion de auditorias internas a los proyectos

2000 firma Consultora México, D.F.

Jefe Inmediato: Director Sector Financiero

Gerente de Operaciones Sector Financiero — Gobierno — 10 personas a mi
cargo

Responsable de Operaciones en Comisién Nacional Bancaria y de Valores
Diagndstico, resolucion y control de un proyecto emproblemado hasta lograr
la satisfaccion dEL CLIENTE.

1998 — 1999 firma Consultora México, D.F.

Jefe Inmediato: Director Ejecutivo Consultoria SAP

Directora Consultoria SAP Mercado Medio — 40 consultores a mi cargo
Ajuste del Caso de Negocioy la Inversion requerida en esta Unidad de
Negocios

Seleccidn, Reclutamiento y Formacion de Personal SAP Demos de Producto -
Preventa

Disefio de Soluciones - Generacion de Propuestas de Consultoria

1998 firma Consultora México, D.F.

Jefe inmediato en Consultoria: Director Ejecutivo Consultoria

Directora Unidad de Negocio Servicios — 80 consultores a mi cargo

Me hice cargo de la operacion de los proyectos en las cuentas de
Transportacion Maritima Mexicana, Hewllet Packard, Goodyear Oxo, Mexicana
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de Aviacién

Reverti el efecto Financieros Negativos (Pérdida del 20% a Utilidad de 18%
mensual)

Cierre de Proyectos emproblemados en Sector Servicios

1997 firma Consultora en Pert — Mex Lima, Pert y México D.F.

Jefe Inmediato: Vicepresidente Consultoria

Directora de Operaciones — 120 personas a mi cargo

Me hice cargo de las Unidades de Negocio Planeacién, Operacién y
Administracion:

MEXICO Multiservicios 50 personas, supervision y correccion de proyectos
emproblemados

MEXICO Salud 10 personas

PERU (Lotus Notes, Microsoft, Main Frame, Inteligencia de Negocios, Banco
de Crédito del Pert) 60 personas

1995-1996 firma Consultora — Filial GDL, Guadalajara, Mex.

Jefe Inmediato: Vicepresidente Consultoria

Directora de Unidad de Negocios Guadalajara — 15 consultores a mi cargo:
Me hice cargo de Ventas, Administracion de la Oficina, Reclutamiento de
Personal y Supervision de los Proyectos

1994 firma Consultora — Bancos México, D.F.

Jefe Inmediato: Vicepresidente Consultoria

Soporte en Bancos — 14 consultores a mi cargo

Programacion en diferentes proyectos, en Probursa y Bancomer
Aplicaciones: Cheques, Cartera, Mercado de Dinero

1992 — 1993 firma Consultora — Bancos México, D.F.

Jefe Inmediato: Vicepresidente Consultoria

SAR Sistema de Ahorro para el Retiro CITIBANK — 8 consultores a mi cargo
Lider de Proyecto, siendo el primer banco que salié en Productivo sin
problemas.

Aplicacion: Sistemas de Pensiones

1991 firma Consultora - USA Austin, TX. Jefe Inmediato: Director General
USA

Main Frame Step (Proyecto interno, generador de Cédigo Cobol basado en
MicroStep)

Fui disefiadora: ESF External Source Format

Aplicacion: Generacion de Codigo de sentencias de DB2 Ambiente: PC

1991 firma Consultora - USA Bentonville, AR.

Jefe Inmediato: Director Comercio

Traduccién Sistema de Retail Walmart

Analista-Programadora Ambiente: PC

Aplicacién: Generacién de Codigo de sentencias de DB2 para todos los
accesos a base de Datos.

IBM de México

Jefe Inmediato: Director Multinacionales Analista - Programadora: CSP,
COBOL, MVS Ambiente: Main Frame IBM 3090 Aplicacion: Nomina,
Facturacion
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1990 firma Consultora México D.F.

Xerox

Jefe Inmediato: Director Multinacionales

Analista - Programadora: COBOL, VSAM, IMS, MVS Ambiente: Main Frame
IBM 3090

Aplicacién: SIF Sistema de Facturacién Integral

Casa de Bolsa Probursa

Jefe Inmediato: Director Casas de Bolsa Programadora: CSP, COBOL, DB2,
MVS Ambiente: Main Frame IBM 3090 Aplicacion: SIVA Sistema de Valores

En resumen y desde mi punto de vista en ningiin momento deje de aprender, la actualizacion dia a dia es
indispensable en el area de especialidad debido a rapida evolucidn tecnoldgica y es esto de las cosas que
mas valoro en mi experiencia profesional que cubre las siguientes areas de especialidad en servicios SAP:

a) Preventa

b) Venta

¢) Implementacion y entrega (operacion de los proyectos)

d) Mantenimiento y Soporte aplicativo

En los siguientes capitulos describo un proyecto SAP que comenzo en el afio 2009, me permiti describir todo
el proyecto con la finalidad de ilustrar el trabajo que en distintas etapas de mi vida profesional realice y para
las que estoy capacitada. Cabe aclarar, que mi participacion en este proyecto fue en mi rol de Directora
Comercial y las actividades que yo realicé estaran redactadas en primera persona con la finalidad de
diferenciar cuales fueron.
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2. Contexto del Proyecto

2.1 Breve historia de EL CLIENTE

EL CLIENTE es una compaiiia de la industria de Alimentos y Bebidas, es de talla internacional con presencia
en mas de 40 paises, ubicada en los primeros lugares de su industria a nivel mundial. La empresa, fue
fundada en el primer cuarto de los afios 1800 y continuo su desarrollo como empresa familiar ganandose
una amplia fama por sus productos de confiteria, después de consolidar esta linea de negocio, incursionan
en el negocio de bebidas logrando posicionarse también de forma importante en este segmento. Una vez
consolidado el negocio en ambos segmentos, EL CLIENTE implementa una estrategia de adquisiciones y
escisiones de empresas provocando un crecimiento inorganico en sus filiales o lineas de negocio.

A la par de este proceso evolutivo, las distintas areas de tecnologia de informacién en las filiales de EL
CLIENTE fueron evolucionando e implantando sistemas de informacion para soportar y controlar sus
operaciones. Derivado de las adquisiciones y escisiones de sus empresas, las necesidades de Tecnologias
de Informacion (TI) se resolvian en cada uno de los paises (de forma local) con criterios distintos
generandose una plataforma tecnoldgica poco homogénea.

La gran variedad de aplicaciones, el volumen operativo, la dispersion geografica del negocio dificultaba la
operacion en especial, al querer diferenciar los temas globales de los regionales y locales teniendo las
siguientes consecuencias:

a) Las iniciativas de negocio no se podian decidir a nivel global o de forma simultanea en toda una Region,
pues generalmente requerian ser soportadas por las diversas aplicaciones de TI que eran gestionadas
a nivel local.

b) Las politicas en Tecnologias de Informacion, Operaciones, Ventas o Finanzas estaban limitadas a las
capacidades locales.

c) El mantenimiento y soporte aplicativo debia hacerse en multiples aplicaciones e incluso mdltiples
instancias aunque se tratara de la misma aplicacion, demandando un mayor esfuerzo y presupuesto que
tenia como consecuencia final el desgaste organizacional. Por ejemplo: el negocio determina que es
conveniente tercerizar alguna(s) operacion(es) a partir de determinada fecha, para su implementacion
se requiere adaptar sistemas y por la gran variedad estos, lleva mas tiempo del que se disponia por lo
tanto no se podia comenzar a operar de esta forma hasta que todos los sistemas estuvieran listos.

d) El negocio es muy dinamico, enfrenta condiciones distintas derivadas de cada mercado, por lo que con
frecuencia las necesidades del negocio superan la capacidad de implementacion generandose un
backlog en la atencion de dichas necesidades, teniendo su origen en un tiempo de respuesta
inadecuado de las areas de TI locales.

Con este contexto y por decision de consejo de administracion se genera una estrategia Global para
homologar la plataforma tecnoldgica hacia SAP, buscando que la organizacion se trasforme para ser mas
agil, flexible y eficiente. Asi mismo, buscan estrechar la relacion Negocio-TI hasta que sea un pilar sdlido
que logre que la tecnologia esté al servicio del negocio y no restringir o limitar al negocio las capacidades
de TI como estaba sucediendo.

En el afio de 2010 un gigante de la industria de alimentos hace una oferta para adquirir la empresa en
cuestion, dicha oferta fue rechazada por el consejo de administracion. El potencial comprador persevera
lanzando casi de inmediato una segunda oferta formalmente con la peculiaridad de ser menor a la oferta
inicial, entendiéndose ésta como una oferta hostil y que por increible que resulte

desde esta nueva postura de negociacion logra cerrar la transaccion y a través de un comunicado en medios,
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se afirma que el acuerdo de compra creara un "lider mundial de productos de confiteria y alimentos".

La adquisicion enfrenta la desaprobacion generalizada de la opinién publica en Inglaterra, asi como de
grupos y organizaciones civiles, entre ellas los sindicatos que lucharon en contra de ésta transaccion pues
estimaban un recorte o reduccion de miles de puestos de trabajo.

Dos afios mas tarde, los nuevos duefios anunciaron que escindirian nuevamente el negocio de confiteria
debido a los resultados poco alentadores en relacion a lo planeado y tuvieron que enfrentar la creacion de
una nueva marca a nivel mundial para el negocio de confiteria.

2.2 Rollout de SAP ERP en 9 paises de Latinoamérica

El proyecto que nos ocupa en este trabajo y acorde a la organizacion de EL CLIENTE cubre la Region
Norteamérica, integrada por tres subregiones que a su vez tienen 9 paises como se lista a continuacion:
a) México
b) Centroamérica: Guatemala, Costa Rica, El Salvador, Panama, Honduras y Nicaragua
c) Caribe: Republica Dominicana y Puerto Rico

La implementacién SAP ERP en ésta region se planted utilizando un TEMPLATE que EL CLIENTE nos
proporciond y de forma general el alcance debia cubrir lo siguiente:
o México que incluye:
= 8 Razones sociales
= 1 Planta de Manufactura;
= 1 Centro de Distribucion 1;
= 1 Centro de Distribucion 2;
= 3 Almacenes Foraneos (son Centros de Distribucion a menudeo y mayoreo -
proceso operacional tercerizado);
= 60 Centros de distribucién a menudeo con proceso operacional tercerizado
o Centroamérica y Caribe por cada uno de los 8 paises, incluye:
= 1 Razon social
= 1 Almacén

Es importante también, entender la situacion que EL CLIENTE tenia desde el punto de vista de sistemas,
pues este sera el punto de partida para el proyecto que nos ocupa por lo que abordaremos el tema a
continuacion.

2.3 Sistemas Legados antes de la implementacién SAP

EL CLIENTE en los paises que integran su region Norteamérica, tenia varios sistemas para su administracion
empresarial, y es importante entender este contexto pues algunos de estos sistemas fueron reemplazados
o bien integrados al implementar SAP ERP que es el proyecto que nos ocupa.

Contaban con software ERP llamado JD Edwards para soportar sus operaciones financieras, utilizaban
PRISM para los procesos logisticos, de materiales, de produccion, de facturacion y entrega. A continuacion,
se detalla la nomenclatura utilizada en la Tabla 1. Matriz de Funcionalidad y Sistemas por Pais para un
mejor entendimiento:
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Nomenclatura Descripcion
Oficina de Ventas Cada pais utiliza a un formato que se llena con base en la informacion de ventas
JDE MX/CA/DOM/ PR JDEdwards instancia Mexico / Centro América / Dominicana / Puerto Rico respectivamente
PRISM MX /CA PRISM instancia México y Centro América respectivamente
PRISM-COM PRISM-COM Cpmpras instancia central y homologada en todos los paises
PRISM-PT PRISM PT Producto Terminado instancia central y homologada en todos los paises
AVANTIS MX AVANTIS instancia México
SAP APO SAP APO instancia central y homologada en todos los paises
Compras Compras instancia central y homologada en todos los paises

Ahora bien, en la Tabla 1. Matriz de Funcionalidad y Sistemas por Pais, se muestran las aplicaciones mas
importantes con las que operaba EL CLIENTE antes de la implementacion, asi mismo se sefala la instancia
correspondiente: MX — México, CA — Centro América, DOM — Dominicana, PR — PuertoRico.

. . L. Centro América Caribe
Funcionalidad M
Guatemala Costa Rica Salvador Panama Honduras Nicaragua |Dominicana Puerto Rico
Consolidaciéon Financiera Hyperion Hyperion Hyperion Hyperion Hyperion Hyperion Hyperion Hyperion Hyperion
Contabilidad General JDE MX JDE CA JDE CA JDE CA JDE CA JDE CA JDE CA JDE DOM| JDE PR
Cuentas por Pagar JDE MX JDE CA JDE CA JDE CA JDE CA JDE CA JDE CA JDE DOM| JDE PR
Cuentas por Cobrar JDE MX JDE CA JDE CA JDE CA JDE CA JDE CA JDE CA JDE DOM| JDE PR
Activos Fijos JDE MX
Costos
gz’s‘i:"'dad Centro de PRISM MX | PRISM cAl PRISM CA | PRISM CA PRISM CA PRISM CA | PRISM CA| PRISM MX PRISM MX]
Ordenes Internas PRISM MX PRISM CA| PRISM CA | PRISM CA PRISM CA PRISM CA PRISM CAl  PRISM MX] PRISM MX]|
Andlisis Rentabilidad PRISM MX PRISM CA| PRISM CA | PRISM CA PRISM CA PRISM CA PRISM CAl  PRISM MX] PRISM MX]|
Costos de produccion PRISM MX
Ventas y Distribucion
Pronosticos de Venta SAP APO SAP APO| SAP APO | SAP APO SAP APO SAP APO SAP APO| SAP APO SAP APO|
Facturacion Varias JDE MX JDE CA JDE CA JDE CA JDE CA JDE CA JDE CA JDE DOM| JDE PR
Facturacion Ventas PRISM-COM PRISM—COM{PRISM—COM PRISM-COM PRISM-COM PRISM-COM| PRISM-COM| PRISM-COM| PRISM-COM|
Entregas PRISM MX PRISM CAlTercerizadas Tercerizadas Tercerizadas Tercerizadas | Tercerizadas| PRISM CA| Tercerizada)
Cadena de suministro
3 PRISM MX Oficina de Oficina de Oficina de Oficina de ventas Oficina de Oficina de Oficina de Oficina de ventas
Plan de produccion ventas ventas ventas ventas ventas ventas
Explosion de Materiales| PRISM MX
Control de Calidad PRISM MX
Mantenimiento de Planta
|
Gestion de Materiales
Compras Generale + PT| Compras Compras Compras Compras Compras Compras Compras Compras Compras
Inventarios PRISM-PT PRISM-PT| PRISM-PT | PRISM-PT PRISM-PT PRISM-PT PRISM-PT|  PRISM-PT| PRISM-PT]
Warehouse PRISM MX

Tabla 1. Matriz de Funcionalidad y Sistemas por Pais

En la Tabla 2. Volumen de Operaciones por Pais, se puede apreciar la diferencia que existe entre los paises
de la regién Norte, esto se debe a que la penetracion de sus marcas y productos estan estrechamente ligada
a cada mercado, obedece a mudltiples factores como el tiempo en el que se iniciaron operaciones,
competencia y el éxito de las campafas de mercadotecnia entre otros

Transacciones México Caribe Totales
Cantidad de Facturas pormes | 24000 10000 1800 | 1000 | 700 500 600 3000 3500 36100§
Facturasa |Lineas Promedio por cada
Clientes ~ |Factura 30 2 10 20 15 20 10 10 15 150
Cantidad de Facturas pormes | ~ 7000 300 300 250 | 200 100 70 600 200 9020

No. de combinaciones de
Facturasde [cuenta contable y centrode

Proveedores - [costos promedio por factura 8 20 250 150 | 100 50 60 4 4 826
ActivosFijos |no.deactivos 11000 50 300 50 30 20 2 500 100 1252
Objetos

Técnicos  [no. de objetos técnicos 21000 21000

Tabla 2. Volumetria de Operaciones por Pais
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El volumen de operaciones es relevante para el contexto del proyecto porque tiene relacion directa con las
operaciones que la nueva aplicacion SAP ERP debia soportar, también nos da idea de como organizar el
soporte una vez que EL CLIENTE opere con la nueva solucion.

2.5 Usuarios finales en Sistemas Legados.

El nimero de usuarios finales (los que utilizan los sistemas para las operaciones del dia a dia) es otro dato
importante para el proyecto en cuestion, pues nos dio una idea de como organizar la capacitacion vy el
soporte para la nueva solucion SAP ERP. En la Tabla 3. Usuarios finales por Area por Pais en Sistemas
Legados, se puede apreciar un total de 708 uswarios finales, asi como su distribucién geografica.

Centro América Caribe
Usuarios Finales México
Guatemala Costa Rica Salvador Panama Honduras Nicaragua | Dominicana Puerto Rico
Consolidacién Financiera 8 1 1 1 1 1 1 2 2
Finanzas
Contabilidad General 15 1 1 1 1 1 1 5
Cuentas por Pagar 8 1 1 1 1 1 1 4
Cuentas por Cobrar 25 2 2 2 1 1 1 10
Activos Fijos 12
Costos
Contabilidad Centrode 3 > 1 1 1 6 5
Costos
Ordenes Internas 5 2 2 2 1 1 1 2
Analisis Rentabilidad 20 2 2 1 1 1 1 8 8
Costos de Produccion 12
Ventas y Distribucion
Prondsticos de Venta 20 3 2 1 1 1 4 4
Facturacion Varias 10 2 1 1 1 1 1 2
Facturacion Ventas 30 2 2 2 2 7 8
Entregas 50 3 20 | 10
Cadenas de suministro
Plan de Produccion 8 8 12 10 5 5 5 10 9
Explosion de Materiales] 20
Control de Calidad 10
Mantenimiento de Planta
Planeacién y Ejecucic’)n
Gestion de Materiales
Compras Generale + PT] 8 6 2 2 2 2 2 6 5
Inventarios 40 12 4 4 4 4 4 12 8
Warehouse 30
TOTAL x Pais 351 49 35 31 22 22 22 98 78

Tabla 3. Usuarios Finales por Area por Pais en SistemasLegados

Una vez dado el contexto de EL CLIENTE antes de la implementacion tenemos los elementos indispensables
para abordar el Proyecto que nos ocupa. En los siguientes capitulos, se desarrollan los temas mas relevantes
del proyecto cubriendo desde el proceso de pre-venta hasta la finalizacion del mismo.

El objetivo de incluir todo el proceso es ilustrar diversas actividades que yo he cubierto durante mi vida
profesional, cabe aclarar que mi participacion en el proyecto objeto de este trabajo fue como directora
comercial y me ocuparé a lo largo de los siguientes capitulos de diferenciar entre mis actividades (narradas
en primera persona) y las de otros actores.

18



3. Proceso de Pre-venta

Los corporativos usualmente cuentan con areas especializadas de compras para la seleccion de software,
hardware, comunicaciones y consultoria. Para el proyecto en cuestion, el area de compras de EL CLIENTE
definid criterios de evaluacion para las firmas consultoras, con la finalidad de solicitarles informacion y evaluar
la posibilidad de que alguna(s) le(s) apoyara en la ejecucion del proyecto de Rollout de SAP en la region
Norteamérica.

Algunos de los criterios de seleccion que los proveedores potenciales debiamos cumplir fueron los siguientes:

a) Prestigio en el mercado
b) Presencia local en los paises donde EL CLIENTE tenia operaciones
c¢) Capacidades de consultoria y técnicas, que implicaban que contaran con consultores disponibles
que:
i Dominaran los aspectos funcionales y técnicos de la solucion para la industria de
consumo (por sus siglas en inglés CPG: Consumer Packaged Goods)

ii. Hubieran ejecutado proyectos de la misma magnitud y caracteristicas

iii.  Tuvieran experiencia en el manejo de TEMPLATES y que conocieran la localizacion de
cada pais que incluia el proyecto

iv.  Contaran con capacidades en el area de integracion de aplicaciones y datos

v.  Que tuvieran referencias comprobables

Nuestra firma de consultoria fue invitada como proveedor potencial y nuestro Vicepresidente SAP y yo, fuimos
responsables de presentar el portafolio de servicios y nuestras capacidades en consultoria SAP
respectivamente. Adicionalmente, fui entrevistada por el area de compras en la que cuestionaron porque
nuestra firma debia ser seleccionada para participar en el proceso de seleccion definitivo, las entrevistas se
hicieron a falta de una solicitud de informacién formal (por sus siglas en inglés RFI: Request for
Information).

Algunos dias posteriores a la entrevista, nos invitaron formalmente a participar en el proceso de seleccion con
otros dos competidores y nos entregaron la solicitud de cotizacion formal conocida como RFQ (por sus siglas
en inglés Request for Quotation).

3.1 Equipo de Persecucion para este Proyecto

Dado que nuestra firma de consultoria fue seleccionada como proveedor potencial, integramos un equipo de
persecucion que trabajo en el proceso de pre-venta para cumplir con las fechas dadas por EL CLIENTE en el
RFQ y cada uno en nuestro rol ejecutamos de la forma mas profesional y pulcra posible nuestras actividades
para lograr presentar una propuesta ganadora en tiempo y forma.

En la Figura 4. Organigrama del Equipo de Persecucion del Proyecto se muestra a todo el equipo y destaca el

rol de Directora Comercial que es el que yo cubri. Posteriormente, describo los roles y responsabilidades de
cada uno de los participantes:
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Comité Directiva

- s Gererar lnastrategia

Equipo Funcional y Técnico para Generar la Propuesta Técnica y Econdmica

Figura 4. Organigrama del Equipo de Persecucion delProyecto

Comité Directivo.- Este comité estaba integrado por el CEO (por sus siglas en inglés Chief Executive Officer)
y el COO (por sus siglas en inglés Chief Operating Officer) de nuestra firma consultora. Ambos fueron
responsables de verificar que la propuesta para este proyecto cumpliera con las politicas operativas y
comerciales vigentes, asi como de aprobar condiciones especiales como de descuentos, concesiones o
condiciones excepcionales en el proceso comercial.

Directora Comercial.- Yo tuve este rol en este proyecto, fui responsable del proceso comercial que tenia esta
cuenta clave, a lo largo del documento describiré de forma mas detallada mis actividades segun corresponda.
A través de los afios se han creado y refinando metodologias para la atencién de este tipo de cuentas y
generalmente estan enfocadas en caracteristicas de la industria de los clientes, se han establecido métodos
combinando criterios duros (como la rentabilidad, las ventas, el potencial de compra) con criterios blandos
(como el nivel de relacionamiento y el nivel de influencia).

En este proceso de persecucion de la oportunidad, fui responsable de presentar y generar el Plan de Cuenta.
Mas que el documento mismo, lo importante fue el proceso para construirlo y sobre todo, mantener ese
documento “vivo” como evidencia de que el relacionamiento estaba marchando con los diferentes actores,
logrando los objetivos y beneficios planeados. Obteniendo un compromiso de EL CLIENTE para trabajar de
forma colaborativa y cooperativa en una relacion de negocios mutuamente benéfica reflejando la estrategia,
las tacticas y las acciones adecuadas de relacionamiento.

El proceso de planeacién de la cuenta lo inicie 6 meses antes de la invitacién al proyecto, contactando a las
personas con las que debia establecer contacto para dar a conocer nuestra firma. Desarrollé una primera
version del plan con la participacion de sus colaboradores de las areas de compras, sistemas, ventas y
logistica.

Después de multiples sesiones con EL CLIENTE, logré validar dicho plan y consegui el consenso de EL
CLIENTE en la ejecucién de las actividades hasta conseguir que nos invitaran a participar como proveedor
potencial para el proyecto. A partir de ese momento, fui responsable de liderar el proceso comercial para
convertir esta oportunidad en un proyecto ganado por nuestra firma.

Ejecuté el proceso comercial para esta oportunidad, contactando con todos los involucrados en los diferentes
niveles de la organizacion, identifiqué quienes nos apoyaban, quienes eran nuestros detractores, quienes eran
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los influenciadores y/o recomendadores, asi como a todos los tomadores de decision sobre este proyecto. Una
vez identificados y clasificados todos los actores, en cada caso generé una estrategia para lograr que nuestra
firma fuera la favorita en la decisidnfinal.

Como complemento a las actividades anteriores, defini las condiciones de competitividad necesarias para
enfrentar la dura competencia con los otros dos participantes. Adicionalmente, al interior de nuestra firma
integré las areas administrativas y legales en los momentos en los que su participacion fue necesaria.

En resumen, estuve participando en todo el proceso, tomando decisiones y gestionando cualquier tema
relacionado a precio, descuentos y/o concesiones, condiciones comerciales, facturacion de servicios,
condiciones de pagos, relacionamiento con EL CLIENTE.

Disefio de Soluciones.- Es un equipo integrado por arquitectos de Solucién, consultores funcionales y
técnicos. Este equipo fue responsable del levantamiento de informaciéon para entender el contexto de EL
CLIENTE, las necesidades y restricciones del proyecto con la finalidad de definir el alcance y costo del mismo.
Este equipo coordiné todo el proceso de levantamiento de informacion para el proyecto, discutio y acordé la
estrategia propuesta para el proyecto, disefid la solucion final y genero las propuestas Técnica y Econdmica
bajo el alcance definido. También fueron responsable de proveerme de toda la informacién necesaria para
diferenciarnos de nuestros competidores.

Equipo funcional y técnico.- integrado por consultores funcionales con especialidad en las areas de negocio
de Ventas, Finanzas, Operaciones y Logistica de SAP ERP, asi como los gerentes de desarrollo y de
integracién de datos de nuestra firma. Todos ellos contaban con amplia experiencia (minima de 5 afios en
proyectos) en su area de especialidad.

Director de Operaciones.- Responsable de aprobar la solucién propuesta por Disefio de Soluciones y por el
Director Comercial. Debe asegurar que existe viabilidad técnica, operativa y financiera del proyecto, asi como
de cuidar la que la utilidad al momento de propuesta fuera la planeada y acorde a las politicas de nuestra
firma. Si el proyecto se ganaba, el Director de Operaciones seria responsable de entregar el proyecto con el
alcance definido, en el tiempo especificado y dentro del presupuesto, todo esto lo logra a través de:

a) Asignar un lider de proyecto con los conocimientos y experiencia necesarios

b) Dotar al lider de proyecto con los recursos financieros, humanos y materiales para el
cumplimiento en tiempo y forma de los compromisos

c) Supervisar la operacion del proyecto para que se ejecutara en tiempo, presupuesto (de costo y
utilidad) y con la calidad comprometida en la propuesta.

d) Asegurar respuesta oportuna a cualquier escalaciéon que surja del proyecto.

3.2 Proceso de Generacion de Propuesta

Disefio de Soluciones generd un plan de trabajo que se ilustra en Tabla 4. Plan de Generacion de Propuesta.
que muestra las actividades generales, el responsable, la fecha de inicio y fin, asi como los entregables. El
plan de trabajo se hizo tomando como limite la fecha final de entrega de las propuestas y se planearon hacia
atras todas y cada una de las actividades. Se sombrean los puntos de control para evaluar el avance con todo
el equipo de persecucion de la oportunidad.

La idea de este plan es que cada participante tuviera claro que tenia que hacer, cuando lo tenia que hacer y
como debia entregar sus insumos para la propuesta. Mi participacion en la elaboracion de este plan consistio
en iterar varias veces con el responsable de Disefio de Soluciones y con EL CLIENTE para tener un plan de
trabajo final acordado con todos, que fuera realista y que nos permitiera cumplir con la fecha final de entrega
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de propuesta.

Actividades Responsable Fecha Inicio ‘ Fecha Fin Entregables
Levantamiento de Informacién Disefio de Solciones DIA 1 DIA 4 Situacion Actual
Documentacion del Entendimiento Alcance
General Funcional
alidacion y/o ajuste del Entendimiento con el
CLIENTE Disefio de Solciones DIA 5 DIA 5 0Bo del entendimiento con EL CLIENTE
Definicion del Alcance DIA 6 DIA 8
alidacion y/o ajuste de Alcance con EL CLIENTE
Disefio de Soluciones DIA 9 DIA 9 oBo del Alcance
Cierre del Alcance del Proyecto Disefio de Soluciones DIA 10 DIA 10 Documentacion del Alcance
Definicion de la Estrategia del Proyecto Disefio de Soluciones DIA 11 DIA 12 Documentacion de la Estrategia
alidacion y/o ajuste de la Estrategia del Proyecto Se generan las versiones finales de ambos
Direccion de Operaciones DIA 13 DIA 13 [documentos
Documentar la Solucion, la justificacion y las
Disefio de la Solucién Disefio de Soluciones DIA 14 DIA 18 /entajas de la misma
alidaccion y/o ajuste de la solucién con EL
CLIENTE Disefio de Soluciones DIA 19 DIA 19 0Bo de la Solucion con EL CLIENTE
Estimacion de Esfuerzo de Funcional Disefio de Soluciones DIA 20 DIA 20
Estimacion de Esfuerzo Técnico Disefio de Soluciones DIA 21 DIA 21
alidacion y/o Ajuste de Esfuerzo Direccion de Operaciones DIA 22 DIA 22 [Documentacion del Esfuerzo Aprobado
Costeo del Proyecto Disefio el Soluciones DIA 23 DIA 24
alidacion y/o Ajuste de Costo Direccion de Operaciones DIA 24 DIA 24 [Documentacion del Esfuerzo Aprobado
Disefio de Soluciones,
Director de operaciones,
Director Comercial |
Definicion del Precio Maximo y Minimo Comité Directivo DIA 24 DIA 24 aluacién Economica del Proyecto
Generar el Resumen Ejecutivo Director Comercial DIA 24 DIA 24 Documentar el Resumen Ejecutivo
Generar la Propuesta Econémica Director Comercial DIA 24 DIA 24 Documentar la Propuesta Econémica
Generar Documento Final integrando Propuesta
Integracion de la Propuesta Final Disefio de Soluciones DIA 25 DIA 25 Técnica y Econémica
Disefio de Soluciones,
Director de operaciones,
alidacion y/o ajuste de la Propuesta Final Director Comercial Y| (Generar Documento Final integrando Propuesta
[Comité Directivo DIA 26 2k 2 [Técnica y Econémica

Tabla 4. Plan de Generacién dePropuesta

Una vez que tuvimos el plan definitivo, mi responsabilidad consistié en asegurar la ejecucion en tiempo y forma
de este plan de trabajo. Agendé todas las actividades con cada responsable (de nuestra firma consultora y de
EL CLIENTE) para asegurar la disponibilidad y participacion de cada uno, asi como aclarar cualquier duda a
cada uno de los participantes.

Hice el seguimiento y registro de avance diario persona por persona, enviando un resumen a todos a fin de
dia para asegurar la comunicacion y el resultado, pues son muchas actividades en un corto periodo de tiempo
y ejecutadas por muchas personas sobre las que no tenia autoridad y/o control. Todos los involucrados
estuvieron dedicados tiempos parciales, pues en nuestra firma se generan varias propuestas de forma
simultanea y el personal de EL CLIENTE estaba en sus actividades cotidianas lo que dificulto la planeacion
y la definicion de prioridades. Durante el seguimiento diario al plan de propuesta, se presentaron dificultades
en las siguientes situaciones:

1) Levantamiento de informacién.- Agendé las actividades entre nuestra firma y EL CLIENTE pero
al momento de realizar el levantamiento fue necesario hacer re-planeacién de actividades
principalmente por cancelaciones de un lado y del otro llevando la terminacion de esta actividad
hasta el dia 7, retrasando la actividad de definicion de alcance que podia comenzar pero no
podia concluir hasta que se terminara el levantamiento de necesidades.

2) Definicion del Alcance.- se definid el alcance funcional en distintas dimensiones, éste se
describio en término de SAP ERP como usualmente se hace pues es la base de la
implementacion. La dificultad que tuvimos fue para explicar el alcance a EL CLIENTE pues con
el tiempo disponible no pudimos mapear una a una sus necesidades hacia el alcance funcional
en SAP.

22



La visién de EL CLIENTE sobre el proyecto estaba enfocada en su operacion diaria y las
dificultades que vivia en el dia a dia. Por otra parte, la visidon de nuestra consultoria estaba en
términos de la funcionalidad que quedaria implementada. La validacién del alcance con EL
CLIENTE presento retraso de dos dias, mismos que tuvimos que recuperar realizando nuestras
actividades en horarios extraordinarios y/o fines de semana para cumplir lasfechas.

Estrategia del proyecto.- el area de operaciones buscé tener el mayor tiempo posible para la
ejecucion del proyecto con la finalidad de controlar y mitigar cualquier riesgo. Yo como directora
comercial busqué el menor tiempo de implementacién, al menor costo posible y con el mejor
precio para EL CLIENTE de otra forma perderiamos competitividad.

Con el area de Diseno de Soluciones participé en el analisis de diferentes estrategias para este
proyecto con la intencién de diferenciarnos de nuestra competencia y definir un planteamiento
que nos diera un mejor posicionamiento respecto del costo beneficio ante EL CLIENTE. Mi
participacion fue en la generacion y analisis de alternativas, evaluacion de las distintas
estrategias basadas en criterios de riesgo, el tiempo de implementacion, el no. de puestas en
productivo y por supuesto el monto de inversion. Generamos y analizamos tres estrategias de
implementacion, las dos primeras generadas por el equipo de Disefio de Soluciones y la tercera
generada por mi. Las opciones para tener una base comun fueron disefiadas con base en la
metodologia de ASAP (Favor de referirse al Capitulo 5. Resumen de Metodologia para el
proyecto de Rollout para mayor detalle). A continuacién, se presenta un resumen de las
opciones que analizamos para la ejecucion de este proyecto:

a) En lafigura 5. Ejecucidon Secuencial, se ilustra la ejecucion de un proyecto a la vez para
cada subregion, la duracion de sus fases y la puesta en productivo en cada caso.
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cial No_ SEVANAS 4] 4 [ 4]s]5a a3 4] 5 [5[4|4[4[4]3]5] 44345 [6]4la|a]4[3]5] 4 ][4]3
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Fase 3 - Realizacion M1 M2 M3 M4
Fase4-Prep. Final ‘
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Fase 1 -Prep. Inicial M1

Fase2-Planos deNegocio M1 M2
Fase 3 - Reallzacion M1 M2 M3 M4
Fase4-Prep. Final

Fase5-PuestaenProducivoy Soporte

Figura 5. Ejecucién Secuencial

i. Riesgo.- muy bajo, se podrian hacer los proyectos con el mismo equipo de proyecto
pudiendo capitalizar toda la experiencia del proyecto anterior. En este escenario, hay
una total focalizacién del equipo de trabajo y de EL CLIENTE.

i. Tiempo de implementacion.- La duracion total del proyecto era de 32 meses
incluyendo 3 meses de soporte a productivo, siendo un mes en cada una de las
puestas en productivo.

iii. No. de puestas en productivo.- 3 puestas en productivo una para cada region y
comenzando por la de México que es la mas compleja debido a que requiere toda la
funcionalidad y el niumero de usuarios finales es el mas alto de toda la regién
Norteamérica.

iv. Inversion.- es la mas alta debido a que el equipo de administracion de proyecto
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permanece en el tiempo hasta que todos los proyectos concluyen.

b) Enlafigura 6. Ejecucion Bigbang, que implica la ejecucion de todos los proyectos de forma
simultanea, la duracion de sus fases y la puesta en productivo en cada caso.
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Figura 6. Ejecucion Bigbang

i. Riesgo.- medio, requiere de un equipo de proyecto independiente para cada
subregion, no hay oportunidad de capitalizar experiencias por la ejecucion simultanea.
El riesgo se incrementa basicamente por tener dos regiones saliendo a productivo al
mismo tiempo y porque la implementacién de México sale a productivo al final.
Usualmente, el proyecto mas complejo se hace primero por lo que escenario no gusto
para nada al area de operaciones debido a que requiere mas recursos humanos por
un corto tiempo y esto afecta su planeacion.

i. Tiempo de implementacion.- La duracion total del proyecto es de 16 meses
incluyendo 2 meses de soporte a productivo, siendo el mejor tiempo en las opciones
revisadas.

iii. No. de puestas en productivo.- dos puestas en productivo una para CAC + CARIBE y
otra para México.

iv. Inversién.- es la mas baja debido a que el equipo de administracion de proyecto
permanece en el tiempo hasta que concluye México.

c) Por ultimo, en la Figura 7. Ejecucién Bigbang / Phasing, se ilustra la ejecucion de todos
los proyectos de forma simultanea con puesta en productivo escalonada para una regién
ala vez, asi como la duracion de sus fases:
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Figura 7. Ejecucion Bigbang /Phasing

i. Riesgo.- bajo, requiere de un equipo de proyecto mas grande y con un equipo de
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administracion del proyecto con mayor experiencia debido a que los proyectos estan
ejecutando de forma simultanea. No hay oportunidad de capitalizar experiencia pero
como la administracion es central se pueden cuidar todos los aspectos. El riesgo se
reduce basicamente por tener puestas en productivo escalonadas. La primera puesta
en productivo es la mas compleja (la de México) y el escenario es atractivo porque el
tiempo de proyecto disminuye pero se tienen foco en cada puesta en productivo como
en un proyecto secuencial.

i. Tiempo de implementacion.- La duracion total del proyecto es de 20 meses
incluyendo 3 meses de soporte a productivo.

iii. No. de puestas en productivo.- tres puestas en productivo una para México con
soporte de dos meses por ser la mas compleja, una para CAC y otra para el Caribe
con un mes de soporte cada una.

iv. Inversion.- intermedia entre las opciones previas planteadas.

Al momento de decidir la estrategia definitiva y que seria nuestra propuesta hacia EL CLIENTE,
tuvimos que hacer una escalacion involucrando al Comité Directivo de nuestra firma para
equilibrar posturas y definir cual era la mejor opcion para todas las partes. Después de discutir
nuestros puntos de vista entre todos los involucrados, definimos que el tercer escenario
Bigbang-Phasing seria la base para nuestra pues representaba el mejor costo-beneficio desde
el punto de vista de ejecucion del proyecto por las siguientes razones:

El area de operaciones considera que es viable su ejecucion y que desde el punto de vista
financiero el riesgo es bajo por tener un control central del presupuesto y de todos los recursos.
De forma conveniente, la mayor participacion de consultores estaria en la ciudad de México
(donde la consultora cuenta con una mayor capacidad) evitando incurrir en el presupuesto por
los gastos de viaje de nuestro equipo de consultoria.

Desde el punto de vista comercial, el escenario es atractivo por el tiempo de ejecucion del
proyecto, la atencion focalizada a cada puesta en productivo que es uno de los temas delicados
del lado de EL CLIENTE por las experiencias previas en otros proyectos. La inversion era
competitiva pues no incrementaba mucho el presupuesto respecto al escenario mas econdémico
y los beneficios se obtienen a partir de las puestas en productivo.

El comité directivo, ademas de ayudar en la seleccion de la estrategia del proyecto incluyo
criterios de utilidad y flujo de efectivo que permitirian hacer auto-financiable el proyecto.

Estimacion de esfuerzo funcional y técnico.- esta estimacion fue parte integral del costeo y la
determinacion del precio del proyecto. Las areas de disefio de soluciones y operaciones
presentaron un presupuesto relacionado al esfuerzo de desarrollo con la finalidad de que fuera
revisado durante el proyecto, pues es hasta que se disefian todos los procesos que se puede
determinar con precision dicho esfuerzo.

En este caso particular y por requerimiento de EL CLIENTE debiamos presentar un precio fijo
desde la entrega de la propuesta, hice intentos infructuosos por negociar que nos aceptaran un
presupuesto que se confirmaria al término de la revision de todos los proceso pero no logre que
EL CLIENTE aceptara. La forma de mitigar el riesgo de una desviacion importante en el tiempo
y presupuesto en desarrollos, nos llevo a identificar la informacién que nos hacia falta y todo el
equipo de persecucion redactamos y documentamos los supuestos necesarios para que si
éstos no se cumplian o cambiaban durante la ejecucién del proyecto se pudieran dimensionar
los efectos en el tiempo y/o costo del proyecto. Es decir, los supuestos constituyeron una base
de negociacion importante.
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9)

Costeo del Proyecto.- El area de Disefio de Soluciones coste6 con base en las capacidades
disponibles. Es decir, si habia consultores disponibles en otra sede (distinta a México)
consideraron su asignacion. Esto implicé agregar gastos de viaje, que al ser un costo directo
asociado a la entrega de los servicios son transferidos a EL CLIENTE o bien integrados en el
precio, pero esto es una condicion que nos resta competitividad por lo que es importante evitarlo
en la medida de lo posible. En este caso plantee la situacion con EL CLIENTE para establecer
un porcentaje maximo de consultores viajando, pues idealmente el requerimiento es que no
haya gastos de viaje por eso solicitaron presencia local de los proveedores potenciales. A riesgo
de perder competitividad y bajo el argumento de capitalizar la experiencia al maximo posible,
mitigar riesgos y dar continuidad en la ejecucion del proyecto, negocié con EL CLIENTE un
15% maximo de consultores viajando.

Otro factor importante en el costo es el nivel de experiencia de los consultores, a mayor
experiencia mayor costo, por lo que es indispensable hacer una mezcla de consultores con
distintos niveles de experiencia para lograr eficiencias en costo, pero sin agregar riesgos al
proyecto. Esto fue factible porque no todas las actividades requieren del mismo nivel de
experiencia.

Precio maximo y minimo.- Acorde a la competencia que se enfrentaba y la utilidad minima
aceptable se definié el rango de precio al que el proyecto podria ofrecerse a EL CLIENTE. Si
EL CLIENTE pretende una inversion menor en las negociaciones, tendriamos que lograr
negociar un alcance menor y/o condiciones distintas a las usuales de lo contrario después de
todo el trabajo realizado hay que declinar nuestra participacion debido que se inviabilizaria
financieramente el proyecto. La propuesta econémica la generé con todos los elementos de
costo previamente acordados y estableci el precio final, las condiciones comerciales, los
periodos de facturacion, condiciones de pago de los servicios, asi como la vigencia de nuestra
oferta.

Todos los inconvenientes que se presentaron durante la generacion de propuesta, fueron
escalados y/o resueltos de forma oportuna por lo que una vez que se realizaron todas las
actividades, las propuestas finales (técnica y econémica) fueron presentadas y entregadas en
tiempo y forma.

Por otra parte, de forma simultanea a la generacion de propuesta, tuve que realizar las actividades comerciales
con EL CLIENTE, mismas que describo acontinuacion:

1) Identifique todos los actores involucrados en el proceso de seleccion del proveedor, con especial atencién
en el comité de evaluacion:

a.
b.
C.

Averigié como era la interaccion entre los miembros del comité
Nivel de poder que cada uno tenia en la decision
Clasifiqué a cada uno de ellos por su postura hacia nuestra firma de consultoria:
i. Los que nos apoyaban y por qué?
ii. Nuestros detractores y por qué?
Clasifique a cada uno de ellos por la toma de decisiones
i. Recomendador
ii. Influenciador
iii. Tomador de Decision
Averigué quienes eran nuestros competidores, su personal y como estaban siendo percibidos
en el comité de evaluacion:

i. Quienes los apoyaban y por qué?
ii. Quienes eran sus detractores y por qué?
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2)

Una vez hecho lo anterior, establecimos contacto con todos y cada uno de los involucrados en el comité
de evaluacién (aqui utilicé a todo el equipo de persecucion pues cada uno de nosotros se acerca a un
nivel en la organizaciéon de EL CLIENTE).

Nuestro director general es quien se acerco al director general de EL CLIENTE al igual que nuestro
Vicepresidente SAP. Yo como Directora Comercial me acerqué con todos los directores de area
(conocidos en nuestro medio como el C-Level). Incluye al director de finanzas (por sus siglas en inglés
CFO: Chief Financial Officer), el director de operaciones (por sus siglas en inglés COO: Chief Operations
Officer), el director de sistemas (por sus siglas en inglés CIO; Chief Information Officer), el director de
compras (por sus siglas en inglés CPO; Chief Purchase Officer), etc.

El equipo de Disefio de Soluciones se acercé al personal operativo pues son ellos los que manejan los
detalles de los procesos y en especial los distintos escenarios asociados. El contacto se establece e
intensifica dependiendo de la etapa en la que esta el proceso de generacion de propuesta y evaluacion,
siempre respetando las politicas que maneje el area de compras y EL CLIENTE para evitar una
descalificacion.

A nuestros detractores les pedi me externaran sus razones y postura (o sea las objeciones que cada uno
tenia para que ganaramos el proyecto). Aunque no siempre los consegui directamente con cada uno de
ellos, logré avanzar de forma significativa en el proceso.

Cada una de las objeciones fue abordada, tratada cuidadosamente y resuelta cuando era factible y quedo
documentada en la propuesta de consultoria. Adicionalmente, me encargue de que tuvieran informacion
completa y correcta sobre nuestra firma, asi como el detalle de nuestra actuacion en éste y en otros
procesos similares.

Con los recomendadores e influenciadores me encargué de darles todo el tiempo elementos que
mostraran nuestras capacidades de consultoria, la flexibilidad con la que nos dirigimos en los proyectos
y nuestro total compromiso con elresultado.

Con los tomadores de decision generé visitas o llamadas de referencia, impidiendo en la medida de lo
posible la participacion de nuestros detractores pero cuando no pude evitarlo me aseguré de que siempre
estuvieran acompanados de nuestros recomendadores para neutralizar su posicién en estas actividades.

Con el personal que apoy6 a nuestros competidores, la idea fue neutralizarlos en la medida de lo posible,
pues nuestros competidores se encargaron de generar incertidumbre a EL CLIENTE basandose en que
nuestra firma no estaba clasificada como una “Big four Company”, cuestionando fuertemente nuestra
capacidad de entrega. Entregue un documento indicando qué, si bien nuestra firma no tenia cientos de
miles de consultores en el mundo, si contabamos con 2500 consultores SAP a nivel Latinoamérica que
era un numero superior a los consultores que nuestros competidores manejaban en su Prdctica de SAP.
Lamentablemente, no logré neutralizar del todo esos comentarios poniendo en riesgo el resultado (que
era ganar el proyecto).

A los detractores de nuestros competidores, me encargue de hacerles llegar informacién del dominio
publico sobre proyectos fallidos ejecutados por ellos, o de manejos inconvenientes todo esto con
evidencias pues es falta de ética, muy delicado y/o contraproducente basarse solo en dichos.

A manera de resumen, para ganar un proyecto como este es indispensable que la propuesta sea buena
técnica y financieramente. Sin embargo, esto no garantiza que se ganara el proyecto. Si la propuesta no
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es buena el fracaso se precipita en etapas tempranas del proceso de seleccién. Finalmente, ademas de
presentar una buena propuesta técnica y econdmica, es indispensable ejecutar una buena estrategia de
manejo de relacion con EL CLIENTE y sin dejar ningun cabo suelto para tener posibilidades de ganar.

3.3 Evaluacién de las Propuestas y Resultado

Las propuestas fueron revisadas y cuestionadas por el comité de evaluacion de EL CLIENTE integrado por
ejecutivos de las areas de Compras, Tecnologias de Informacion, Direccidon de Finanzas y el Director General,
asi como algunos responsables de distintas areas de negocio. Dicha evaluacién fue hecha con base en
criterios establecidos con anticipacién y aspectos relacionados a la propuesta Técnica y Propuesta Econémica
como los siguientes:

> Entendimiento del proyecto

> Estrategia Propuesta para la ejecucion del Proyecto

> Plan General de Trabajo

> Cobertura de necesidades

> Equipo de Proyecto (experiencia de cada uno de los integrantes, con énfasis en el lider de
Proyecto).

> Metodologia a utilizar

> Inversidn en Consultoria - Servicios de Consultoria y Viaticos

> Condiciones comerciales ofrecidas por las 3 firmas consultoras participantes

> Valoracién de las Interacciones con el equipo de persecucion de cada firma consultora

Una vez tomada la decisién, EL CLIENTE notificé formalmente y por escrito a cada participante si continuaban
o no en el proceso. Decidieron por dos finalistas que cubrieron satisfactoriamente la parte técnica, usualmente
dejan dos finalistas para forzar la competencia en el momento de las negociaciones de inversién con el area
de compras. Después de multiples rondas de negociacién, nuestra firma consultora fue elegida para ejecutar
el proyecto, por lo que en los siguientes capitulos presento un resumen de la propuesta técnica con la finalidad
brindar una mejor y mas detallada explicacion del abordaje del proyecto.
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4. Resumen de la propuesta técnica

El objetivo de incluir este capitulo, ademas de ilustrar los elementos que componen la propuesta es ejemplificar
el trabajo que hice en el area de Disefio de Soluciones en la que participé en distintas etapas de mi vida
profesional.

Durante mi participacion en Disefio de Soluciones, defini las propuestas tipo para cada tipo de proyecto, de
forma que cada una integrara todos los elementos para definir de la forma mas clara posible un servicio (que
es un intangible) pues el manejo de las expectativas es indispensable y la omision de detalles en el alcance del
proyecto puede resultar en desviaciones presupuestales y de tiempo importantes.

Esta propuesta fue generada con base en la propuesta tipo de Rollout creada durante mi gestién en Disefio
de Soluciones.

4.1 Objetivo del Proyecto

Implementacion de SAP ERP mediante un Rollout con base en un TEMPLATE proporcionado por EL CLIENTE.

4.2 Objetivos de Negocio

La utilizacién del TEMPLATE tenia objetivos de negocio claros definidos por EL CLIENTE que buscaban
eficiencias durante el proyecto, en la ejecucion del mismo y en la operacion de la solucion en el ambiente de
productivo, todo esto a través de:

e Mejorar y Optimizar los procesos de negocios, agregando valor a la organizacion con la adopcion de las
mejores practicas incorporadas en el TEMPLATE: Finanzas, ventas y operaciones.

e Contar con un sistema de gestion que evolucione para cubrir nuevas necesidades a medida que el
negocio crezca y que cumpla con el estandar en las empresas del grupo a nivel Global.

e Maximizar la utilizacion del TEMPLATE y dar cobertura de los temas de localizacion para todos y cada
uno de los paises de la region Norteamérica.

e Adherencia a la Metodologia de Implementacién propuesta (favor de referirse al ANEXO 1. Resumen de
Metodologia de ASAP que fue la que propusimos para este proyecto).

4.3 Plan General de Trabajo

La estrategia de ejecucion propuesta fue una combinacion de Bigbang-Phasing cuya planeacion general fue
con base en la Metodologia de ASAP (favor de referirse al Capitulo 5. Resumen de la Metodologia para el
proyecto de Rollout).

Como se puede apreciar en la Figura 8. Plan General de Trabajo el proyecto fue un Rollout basado en un

TEMPLATE con una duracion de 20 meses calendario incluyendo 3 meses de Soporte en Productivo, también
se define la duracién de cada una de las etapas de la metodologia de ASAP.
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Figura 8. Plan General de Trabajo

BIGBANG se refiere a ejecucion simultanea para todos los paises de las fases de Preparacion Inicial, Planos
de Negocio y Realizacion hasta las Pruebas Integrales y de Regresion como se detalla a continuacion:

v

v

v

Los Planos de Negocio se harian desde el mes 1 y hasta el mes 5 cubriendo todos los procesos
de negocio incluidos en el alcance, asi como los procesos de localizacién en cada pais.

Entre el mes 6 el 12 el sistema se configuraria con base en las definiciones del TEMPLATEy en
las definiciones hechas en los Planos de Negocio de Norteamérica.

Continuariamos con Pruebas Integrales durante los meses 13, 14 y 15. Incluyendo 4 ciclos de
pruebas incluyendo para todos los paises. Usualmente se incluyen solo dos ciclos de pruebas
integrales pero nuestra firma de consultoria propuso ampliar a 4 ciclos, debido al amplio alcance
funcional, el alto nivel de integracion con sistemas legados y la cobertura geografica del proyecto
por lo que con pruebas exhaustivas lograriamos una mayor certeza en la puesta en productivo
permitiendo también acortar el periodo de estabilizacion de nuestra solucion en ambiente de
productivo. Adicionalmente, en este mismo mes se ejecutaria la Simulacion de productivo en
México.

Posteriormente realizariamos las Pruebas de Regresion en el mes 16 para validar que no haya
afectaciones con las configuraciones del Rollout Norteamérica, al resto de los paises que ya
estaban en productivo.

Phasing para la puesta en productivo, esta estrategia nos permitiria tener total atencion en cada puesta en
productivo para cada sub-region con la siguiente secuencia de ejecucion:

v

v

México en el mes 18 - con dos meses de soporte a productivo a cargo de nuestra firma
Consultora.

Centro América (Guatemala + Costa Rica + Salvador + Panamd + Honduras + Nicaragua) en el
mes 19 - con un mes de soporte a productivo efectuado por EL CLIENTE y en el que nuestro
equipo de consultoria aln estaria presente (ejecutando el soporte a productivo de México) por
cualquier contingencia que pudieran tener.

Caribe (Republica Dominicana y Puerto Rico) en el mes 20 - con un mes de soporte a productivo
efectuado por EL CLIENTE. Aqui ya estarian en productivo la mayoria de los paises y el equipo
de EL CLIENTE ya tendria la experiencia de dos puestas en productivo con acompanamiento de
nuestra firma consultora, por lo que estaran muy bien capacitados para soportar la Ultima puesta
en productivo en el Caribe.

30



A continuacion, se explican algunos puntos de la estrategia combinada en cada una de las fases de la
metodologia de ASAP, estos temas son los que el equipo de proyecto (Cliente y firma Consultora) deberiamos
cuidar durante la ejecucion del proyecto.

4.3.1 Estrategia de Bigbang con la metodologia de ASAP.

a)

b)

c)

Preparacion Inicial. Se estaria trabajando de forma remota con todos los paises hasta el momento de
ejecucion de la junta de arranque del proyecto (conocido como junta de kickoff). Para ésta actividad
seria importante que el lider de proyecto de cada pais por parte de EL CLIENTE, participara de forma
presencial en la ciudad de México.

Planos de Negocio. Todas las actividades de ésta etapa de la metodologia se deberian realizar de forma
presencial en la ciudad de México por lo que los usuarios clave de cada pais estarian presentes
fisicamente.

Se haria una presentacion detallada de los procesos de negocio incluidos en el TEMPLATE a los
usuarios clave de todos los paises y posteriormente se harian sesiones individuales por pais con la
finalidad de discutir los GAP ‘s funcionales (que no son otra cosa que las diferencias funcionales entre
el TEMPLATE Yy las necesidades en la implementacion, asi como los procesos de localizacion de cada
pais que son adecuaciones derivadas de cuestiones operativas, legales o fiscales de cada pais). Cada
GAP deberia quedar documentados claramente en los Planos de Negocio.

Asi mismo, al concluir la fase deberia tenerse completo el inventario de desarrollos, estos a partir de
este punto seran referenciados como RICEFW (por sus siglas en inglés RICEFW: Reports,
Interfaces, Convertions, Enhacements, Formats, Workflows) mismos que deberian quedar
documentados y justificados para que el comité de proyecto tuviera elementos para autorizar el alcance
definitivo de los mismos.

Con esta Ultima actividad, se deberia cerrar el alcance del proyecto en la fase de Planos de Negocio
(por sus siglas en ingles BBP “s: Business Blueprint). Los documentos BBP “s deberian ser firmados por
los responsables de EL CLIENTE antes de comenzar con las actividades de la siguiente fase de
Realizacion. Desde ese momento comenzaria a aplicar el proceso de controles de cambio con la
finalidad de dejar claro para todos los participantes el alcance, tiempo y costo del proyecto.

Realizacion. Para estas actividades, el equipo de proyecto estaria en sus paises de origen. Aqui se haria
la configuracion del sistema, se desarrollarian todos los RICEFW y conforme se avanzara se realizarian
las pruebas unitarias de la configuracion y los RICEFW. Los usuarios clave de cada pais, estarian
generando todos los casos y datos de prueba de los procesos punta a punta en preparacion a las
pruebas integrales. Las siguientes actividades del equipo de proyecto tendrian lugar en la ciudad de
México:

c.l) Una vez listo el sistema y los RICEFW se ejecutarian los 4 ciclos de pruebas integrales y de
integracion. En cada ciclo se identificarian y corregirian los defectos encontrados hasta llegar al
funcionamiento correcto y estable del sistema en los procesos criticos. Los procesos secundarios o no
criticos se depurarian tanto como fuera posible en el tiempo de ejecucion de las pruebas, los defectos
no corregidos se tendrian registrados, se corregirian antes de que terminara el proyecto, pero no
detendrian las siguientes actividades.

c.2) Cuando el sistema estuviera completamente probado se ejecutarian las pruebas de seguridad. Es
decir, que se verifica que cada usuario tenga acceso Unicamente a las transacciones que requiere
su rol en la organizacion y con los permisos de lectura y/o actualizacion correspondientes. Cada usuario
clave deberia asegurarse de que cada uno de sus usuarios finales tuviera el rol y perfil correcto antes
de la puesta en productivo.
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c¢.3)Pruebas de Regresion, éstas deberian ser efectuadas por TODOS los paises que ya estuvieran en
ambiente de productivo, con la finalidad de asegurar que la configuracion y desarrollos hechos para
Norteamérica no han tenido algun efecto adverso en la instancia SAP compartida con otros paises.
En estas actividades el equipo de consultoria no participaria al menos que se identificaran defectos,
en este caso se analizarian y corregirian conforme se identificaran.

4.3.2 Estrategia de Phasing con la metodologia de ASAP.

Las fases de ASAP cubiertas por la estrategia de Phasing, se repetirian para cada puesta en productivo de
cada una de las sub-regiones: México, Centroamérica, Caribe y sus paises asociados. Esto nos permitiria
tener foco total del equipo de consultoria, de los usuarios clavey de los usuarios finales en cada una
de las puestas en productivo, asegurando la continuidad operativa al llevar un mejor control y minimizar los
riesgos. Las responsabilidades para la estrategia de Phasing se establecen a continuacion:

MEXICO.- Nuestra firma seria responsable de:
a) La Preparacion Final
b) La Puesta en Productivo
c) Soporte a Productivo (2 meses)

CENTROAMERICA.- Nuestra firma seria responsable de:
d) La Preparacion Final
a) La Puesta en Productivo
b) Soporte a Productivo (1 mes)

CARIBE.- EL CLIENTE seria responsable de todas las actividades:
a) La Preparacion Final
b) La Puesta en Productivo
c) Soporte a Productivo (1 mes)

Las actividades de esta fase son criticas para asegurar una transicion suave a la operacion con el nuevo
sistema (conocida como Puesta en Productivo). La estrategia planteada nos permitiria poner total atencion
y esfuerzo en cada sub-regién, evitando en lo posible errores u omisiones con efectos indeseables en
ambiente de productivo:

d) Preparacion Final. En esta fase las actividades principales serian la capacitacion, la definicion del Plan
de Cutover, |a preparacion del ambiente de productivo (PRD) incluyendo los transportesy la carga
de datos.

La capacitacion oportuna y completa a usuarios finales seria una de las palancas mas
importantes que utilizaria el equipo de Administracion del Cambio. Propusimos un esquema de
entrenamiento conocido como “entrenar al entrenador” y se aplicarian evaluaciones para asegurarnos
de que se hubiera cubierto satisfactoriamente y que los uswuarios finales lograrian alcanzar un nivel
de productividad aceptable desde el dia uno de operaciones. El esquema de “entrenar al entrenador”
consiste en que nuestra firma capacitara a los wswarios clave durante el proyecto y que éstos
prepararan el material correspondiente y entrenaran a los wusuarios finales. Las ventajas que
representaba este esquema de capacitacion fueron las siguientes:

e Ayudaria a posicionar a los usuarios clave como los duefios de los procesos de negocio.

e Al preparar el material para capacitar a usuarios finales adquiririan conocimiento para poder

mejorar y/o evolucionar dicho material en el tiempo.
e Cerrarian el ciclo de aprendizaje: aprender, aplicar y ensefiar.

EL CLIENTE seria responsable de la logistica relacionada a la capacitacion en todos los paises, asi como

de la definicion de los grupos, los temarios, los asistentes con base en la definicién del Rol y Perfil de
sus wusuarios finales.
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El Plan de Cutoverse discutiria con las areas de negocio haciendo énfasis en las cargas de informacion
de datos maestros, saldos iniciales (contables y de inventarios) y partidas abiertas. Este plan consistiria
en definir que procede en cada caso con las partidas abiertas, entendiéndose como partidas abiertas las
operaciones que no han concluido su ciclo de vida en los sistemas legados a la fecha de la puesta en
productivo del nuevo sistema. Algunos ejemplos son:

i) Facturas emitidas que no han sido cobradas en su totalidad

i) Notas de Crédito que no se han aplicado

iii) Facturas recibidas que no han sido aprobadas y/o pagadas en su totalidad

iv) Activos fijos con depreciaciones inconclusas

v) Cuentas cobradas aun no conciliadas

vi) Cuentas pagadas con aclaraciones

vii) Ordenes de Compra en las que el proveedor no haya entregado completo los productos
y/o servicios

viii) Ordenes de Compra que ya se solicitaron y no han sido entregadas

ix) Ordenes de Venta no surtidas y/o no cobradas

x) Ordenes de Produccion Planeadas no ejecutadas

xi) Ordenes de Produccién no concluidas

xii) Ordenes de Venta no surtidas y/o no cobradas

Para la carga del inventario (dentro del rubro de carga de saldos iniciales), deberia considerarse hacer
un inventario fisico. Este inventario, debe ser planeado y efectuado por EL CLIENTE debiendo concluir
la noche previa al arranque en productivo, pues esa misma noche se cargarian los datos en ambiente
de Productivo (PRD) SAP para lograr al dia siguiente operar con el nuevo sistema con el inventario
correcto. Las operaciones se suspenden (de ser posible) a partir del inventario y hasta que se ponga en
productivo SAP ERP.

La Preparacion del ambiente de Productivo (PRD) se haria con distintos controles para llevar del
ambiente de calidad (QAS) al ambiente de Productivo todas las configuraciones transportables y los
RICEFW y deberian replicarse también las configuraciones manuales. El ambiente seria verificado dos
veces por nuestra firma consultora y los usuarios finales asegurando que todo estaba listo.

Las cargas iniciales definidas en el Plan de Cutover se harian de forma automatica, semi- automatica
y manual. Los datos a cargar deberian ser completos, correctos y consistentes por lo que su extraccion,
transformacion, limpieza y enriquecimiento deberia haberse completado para la fecha en que serian
cargados. Los datos serian revisados por los usuarios clave a detalle antes y después de ser cargados
para asegurar que no haya problemas en ambiente Productivo (PRD).

Definicion y preparacion del Esquema de Soporte para atender cualquier incidencia de usuarios finales
en ambiente de productivo (PRD):

1. Habilitacion y prueba de la infraestructura de soporte: teléfono, chat, correo, software,
comunicaciones
2. Definicidon de criticidades con las areas de negocio
3. Estructuracion del proceso de atencion y resolucion de incidentes, fallas y problemas.
4. Definicion de los recursos que atenderan cada uno de los tres niveles de soporte
asegurando la cobertura de horarios segun se establecio en cada area:
a. Nivel 1 - sin modificaciones al sistema
b. Nivel 2 — con modificaciones en el sistema
c. Nivel 3 — con el fabricante SAP
En México habria soporte en sitio en todas las areas de la siguiente manera:
e Planta 1 — Compras, Inventarios, Almacenes, Produccién, Mantenimiento y
Calidad (horario de cobertura 24 x 7)
e Cedis 1y Cedis 2 — Almacenes, Transportes y Administracion de Patio
(horario de cobertura 24 x 7)
¢ Administracion — Finanzas, Contraloria y Ventas (horario de cobertura 12 x 5 de
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las 7:00 a.m. a las 7:00 p.m.)
Para Centroamérica y Caribe EL CLIENTE habria soporte en sitio en un pais de Centro
Ameérica y uno de Caribe (paises por definir).
5. Definicion de los niveles de Servicio (por sus siglas en inglés SLA 's: Service Level
Agreement)

e) Puesta en Productivo y Soporte. Las actividades en esta fase consistirian en apoyar a los usuarios
finales para ejecutar las operaciones del dia y si surgiera algun problema apoyarlos en su atencion y
resolucion.

Finalmente enfatizar que nuestra desde nuestra perspectiva, la propuesta de solucion permitiria asegurar
el resultado, optimizar la utilizacién de los recursos, cumplir con la alineacidn requerida por la Estrategia
Global de EL CLIENTE y contribuir de forma importante en la adopcién de tecnologia SAP.

4.4 Alcance del Proyecto

Para clarificar el alcance propuesto, lo definimos en cuatro dimensiones que nos ayudan a precisar, explicar y
dimensionar el esfuerzo y costo del proyecto:

a) Geografico

b) Organizacional

¢) Funcional

d) Técnico - RICEFW

En la propuesta se documentd cada una de las dimensiones, pues tener el alcance bien definido es un factor
critico de éxito en cualquier proyecto, pero particularmente, en este tipo de proyectos en los que las
expectativas de los participantes son muy altas y distintas entre ellas. En términos practicos, el alcance nos
permitid acotar las expectativas y dejar claro lo que estaba y lo que no estaba incluido en los servicios de
consultoria.

441 Alcance Geografico

Para acotar el alcance de este proyecto de Rollout se detallaron los paises en los que se implementaria la
solucion incluyendo:

México

Centroamérica (Guatemala, Costa Rica, El Salvador, Panama, Honduras, Nicaragua)

Caribe (Republica Dominicana y Puerto Rico).

4.4.2 Alcance Organizacional

Nos permitié acotar el alcance del proyecto indicando las empresas que incluye para estos paises y fue
indispensable también, definir para cada uno de los paises que empresas estarian incluidas como sigue:
o México:
= 8 Razones sociales
= 1 Planta de Manufactura en México;
= 1 Centro de Distribucion en la Planta;
= 1 Centro de Distribucion en México;
= 3 Almacenes Foraneos (son Centros de Distribucion a menudeo y mayoreo -
proceso operacional tercerizado);
= 60 Centros de distribucién a menudeo con proceso operacional tercerizado
o Centroamérica y Caribe por cada uno de los paises:
= 1 Razon social
= 1 Almacén
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4421 Estructura Organizacional Financiera

SOCIEDADES FI. Unidad Organizacional independiente donde se generan estados financieros de
acuerdo a requerimientos legales de cada una de las razones sociales. Adoptaremos para las sociedades
la convencion adoptada en las implementaciones previas y segun el pais al que corresponda. La Tabla 5.
Convencién para definir sociedades financieras por pais muestra el alcance para este proyecto:

México MX01 a MX99

Costa Rica CRO1 a CR99
Nicaragua NIO1 a NI99
Guatemala GTO01 a GT99

El Salvador SV01 a SV99
Honduras HNO1 a HN99
Panama PAO1 a PA99
Puerto Rico PRO1 a PR99
Republica Dominicana DM01 a DM99

Tabla 5. Convencioén para definir Sociedades Financieras porPais

La Tabla 6. Sociedades Financieras por Pais muestra las sociedades en el alcance de la region
Norteamérica y la moneda de Sociedad.

Sociedad Razon Social Moneda
MX01 Filial México MXN
MX02 Distribuidora MXN
MX03 International MXN
MX04 Servicios MXN
MX05 Manufactura MXN
MX11 Holding MXN
MX12 Comercializadora MXN
MX90 Inversiones MXN
CRO1 Costa Rica CRC

NIO1 Nicaragua NIO
GT01 Guatemala GTQ
SV01 El Salvador USD
HNO1 Honduras HNL
PAO1 Panama PAB

Tabla 6. Sociedades Financieras por Pais

PLAN DE CUENTAS. El plan de cuentas contiene las cuentas de mayor utilizadas para contabilizar en cada
sociedad durante las actividades diarias. La gestion financiera y contabilidad de costos utilizan este plan de
cuentas. Se debe asignar un plan de cuentas operativo a una sociedad y para seguir con los lineamientos
del TEMPLATE heredaremos el plan de cuentas identificado en SAP por cuatro posiciones alfanuméricas
“"XXXX”, que ya habia sido adoptado en las implementaciones previas.

La figura 9. Estructura Organizacional de Finanzas para Norteamérica ilustra nuestro alcance organizacional
en cuanto a razones sociales y como todas ellas se relacionaran con el Plan de Cuentas “XXXX":
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Plan de Cuentas “XXXX”

| | : | .

Sociedad FI Sociedad FI Sociedad FI Sociedad FI Sociedad FI Sociedad FI
MX01 MX02 MX03 MX04 MX05 MX11
Sociedad FI ociedad
MX12 90

Sociedad FI Sociedad FI
PRO1 DMO1

figura 9. Estructura Organizacional de Finanzas paraNorteamérica

AREAS DE CONTROL DE CREDITOS. Unidad organizacional para especificar y controlar limites de crédito
de los deudores. En un area de control de créditos puede incluirse una o varias sociedades por lo que
proponemos que se cree un area de control de créditos por pais, dado que no existen clientes comunes
entre paises pues cada empresa tiene filiales independientes por pais. La Tabla 7. Areas de Control de
Crédito muestra el alcance para este proyecto:

Area control de créditos

Sociedad Descripcion
MX01 Filial México MX01
MX02 Distribuidora MX01
MX03 International MX01
MX04 Servicios MX01
MX05 Manufactura MX01
MX11 Holding MX01
MX12 Comercializadora MX01
MX90 Inversiones MX01
CRO1 Costa Rica CRO1
NIO1 Nicaragua NIO1
GT01 Guatemala GT01
Svo1 El Salvador Svo1
HNO1 Honduras HNO1
PAOL Panamé PAO1

Tabla 7. Areas de Control de Crédito porPais

4.4.2.2 Estructura Organizacional Logistica

CENTROS O PLANTAS. Unidad organizacional que sirve para subdividir una empresa en funcién de
aspectos de produccion, aprovisionamiento, mantenimiento y planificacion de necesidades. Un centro o
planta es un lugar en el que se producen o se suministran materiales, asi como las entregas de producto
y/o servicios. La Tabla 8. Centros por Sociedad muestra el alcance de los centros para este proyecto.
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Sociedad Razon Social Centro Descripcion
MX01 Filial México 1400 Planta
MX05 Manufactura 1409 CEDIS 1 -México
MX02 Distribuidora 1407 CEDIS 2 México
MX04 Servicios 1408 CAS-México
GT01 Guatemala 1430 CEDIS Guatemala
NIO1 Nicaragua 1450 CEDIS Nicaragua
HNO1 Honduras 1440 CEDIS Honduras
PAO1 Panama 1460 CEDIS Panama
SV01 San Salvador 1480 CEDIS Salvador
CRO1 Costa Rica 1420 CEDIS Costa Rica
PRO1 Puerto Rico 1470 CEDIS Puerto Rico
DMO01 Rep. Dominicana 1410 CEDIS Rep.Dom.

También forman parte de la estructura organizacional 60 almacenes que tienen funcion de centro de
distribucién a menudeo y cuyo proceso operacional esta tercerizado. Proponemos nombrarlos de manera

Tabla 8. Centros porSociedad

consecutiva asociados a la sociedad MX02 con el rango 1700 a 1759.

ALMACEN (Storage location). Una unidad de organizacién que permita la diferenciacion del inventario
de material en un centro. Todos los datos referentes a un almacén se guardan a nivel de almacén. La Tabla

9. Almacenes por Centro muestra los definidos en alcance para Norteamérica:

Centro Descripcion Centro Almacén Descripcion
1400 Planta 0200 Almacén NW
1400 Planta 0201 Almacén Planta
1400 Planta 0101 Alm.Diversos
1400 Planta 7000 Alm.Mtto
1407 CEDIS 2 0101 Alm.Diversos
1408 CAS-México 0101 Alm.Diversos
1409 CEDIS-México 0101 Alm.Diversos
1430 CEDIS Guatemala 0101 Alm.Diversos
1450 CEDIS Nicaragua 0101 Alm.Diversos
1440 CEDIS Honduras 0101 Alm.Diversos
1460 CEDIS Panama 0101 Alm.Diversos
1480 CEDIS Salvador 0101 Alm.Diversos
1420 CEDIS Costa Rica 0101 Alm.Diversos
1470 CEDIS Puerto Rico 0101 Alm.Diversos
1410 | CEDIS Republica Dominicana 0101 Alm.Diversos

Organizacion de Compra (Purchase Organization)

Unidad de organizacion que subdivide una empresa en funcion de las necesidades de Gestion de Compras.
Esta se encarga del aprovisionamiento de materiales productivos y/o generales, ademas servicios, equipos,
etc. y negocia condiciones de compra con los proveedores siendo responsable de tales operaciones. La Tabla
10. Organizaciones de Compras por Sociedad muestra las definidas en el alcance para Norteamérica.

Tabla 9. Almacenes por Centro
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Sociedad Descripcion Org. Compras | Denominacion Org. Compras

MX01 México 0400 Org.Comp. Mex Dir
MX01 México 0401 Org.Comp. Mex Ind
MX02 Distribuidora 0401 Org.Comp. Mex Ind
MX04 Servicios 0401 Org.Comp. Mex Ind
MX05 Manufactura 0401 Org.Comp. Mex Ind
GTO1 Guatemala 0430 Org.Comp. Guatemala
NIO1 Nicaragua 0450 Org.Comp Nicaragua
HNO1 Honduras 0440 Org.Comp Honduras
PAO1 Panama 0460 Org.Comp Panama
SV01 San Salvador 0480 Org.Comp San Salv.
CRO1 Costa Rica 0420 Org.Comp Costa Rica
PRO1 Puerto Rico 0470 Org.Comp. Puerto Rico
DMO1 Rep. Dominicana 0410 Org.Comp. Rep. Dom.

Tabla 10. Organizaciones de Compras porSociedad

Grupo de Compras (Purchase Group)
Clave que identifica a un encargado o un grupo de personas responsables de las actividades de compra. La
Tabla 10. Grupos de Compras muestran los grupos y su descripcion definidos en el alcance de Norteamérica.

Gpo Compra Descripcion ‘Gpo Compra | Descripcion

MDE Material Empaque 1 MIT TI-1
MDB Material Empaque 2 MIE TI-2
MDP Materia Prima 1 MIK Marketting 1
MDC Materia Prima 2 MIF Marketting 2
MDM Maquilas MID Diversos 1
MIM Mantenimiento MIG Diversos 2
MIR Mantenimiento y Refacciones MIH Diversos 3
Ml Diversos 4 SV01 Diversos SV
MIJ Diversos 5 SV02 Facilities SV
MIN Diversos 6 SV03 Servicios SV
MIL Leasing & Diversos CRO1 Diversos CR
GTO01 Diversos GT CR02 Facilities CR
GT02 Facilities GT CRO03 Servicios CR
GT03 Servicios GT PRO1 Diversos PR
NIO1 Diversos NI PRO2 Facilities PR
NI102 Facilities NI PRO3 Servicios PR
NIO3 Servicios NI DMO01 Diversos DM
HNO1 Diversos HN DMO02 Facilities DM
HNO02 Facilities HN DMO03 Servicios DM
HNO3 Servicios HM CA1 IT 1 CAC
PAO1 Diversos PA CA2 IT 2 CAC
PA02 Facilities PA CA3 PT CA
PA03 Servicios PA CA4 PT Caribe

Tabla 10. Descripcién de los Grupos deCompras

No. de Almacén (Warehouse Management). Administracion del almacén a nivel de ubicaciones, se
deben definir tipos de almacenamiento, como por ejemplo: almacenamiento de racks altos, almacenamiento
por bloques, areas de suministro, etc., como regla se debe de declarar al menos un almacén - gestion de
stocks (por sus siglas en inglés IM: Inventory Management) para que exista la interfaz entre WMS e IM.
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El WM definido para la Planta es V0O.

Tipo de almacén (Storage Types). Tipos de almacenamiento determina el grado de complejidad en la
administracion de almacenes a nivel de ubicaciones; en otras palabras, son las zonas de almacenamiento
donde las ubicaciones tienen las mismas caracteristicas y por consiguiente los tipos de almacén estan
divididos en areas de almacenamiento de alta o de baja rotacion. La Tabla 12. Tipos de Almacén muestra
los definidos en alcance para la planta:

Tipo
Almacén Descripcion
ANW Almacén NW materias primas y empaques
APL Almacén planta materias primas yempaques
FLA Almacén Flamables
ESE Preparacion esencias
GLU Glucosa
AZU Azucar
RPR Reproceso
CCL Cuarto caliente
CF1 Cuarto frio 1
CF2 Cuarto frio 2
CF3 Cuarto frio 3
CF4 Cuarto frio 4
CF5 Cuarto frio5
CF6 Cuarto frio 6
PTS Producto terminado / granel

Tabla 12. Tipos de Almacén

Nota: No estan descritos los requeridos para los Supermercados, Semi-terminados y Areas Suministro
pues estarian sufriendo modificaciones y solo al concluir la fase de Planos de Negocio (por sus siglas en
inglés BBP: Business Blue Print) y teniendo la version final de los mismos podria cerrarse el tema.

44.2.3 Estructura Organizacional Comercial

En la Tabla 13. Organizaciones se Ventas, se puede apreciar que la estructura se disefio para que cada
pais tuviera autonomia e independencia en la comercializacion de sus productos:

MX01 - Filial México 1800 — Ventas México
DOO01 - Dominicana 1810 - Ventas Dominicana
CRO1 - Costa Rica 1820 - Ventas Costa Rica
GTO1 - Guatemala 1830 - Ventas Guatemala
HNO1 - Honduras 1840 - Ventas Honduras
NIO1 - Nicaragua 1850 - Ventas Nicaragua
PAO1 - Panama 1860 - Ventas Panama
CRO1 - Costa Rica 1870 — Ventas Costa Rica
SV01 - El Salvador 1880 - Ventas El Salvador

Tabla 13. Organizaciones de Ventas

Canales de Distribucion.- Los Canales de Distribucién para la comercializacion de los productos se
muestran en la Tabla 14. Canales de Distribucion:

Caod. Descripcion

10 Detalle
20 Mayorista
30 Distribuidor
40 Autoservicio
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50 inter compariia
60 Exportacion
Tabla 14. Canales de Distribucion

En el caso de México, Caribe y Centroamérica existen canales adicionales como Tiendas de Conveniencia
y Clubes de Precio. Los mismos se identificaran a través del campo “Grupo de Cliente” en el maestro de
clientes y no se representaran como canales de distribucion.

Sectores. La Tabla 15. Sector para la estructura Comercial, muestra un sector Unico que incluye
confiteria.
Cad. Descripcion
50 Confiteria
Tabla 15. Sector para la estructura Comercial

4.4.3 Alcance Funcional

En al ambito de consultoria SAP las siglas y/o acrénimos son ampliamente utilizados en el lenguaje oral y
escrito. Los estaremos encontrando a lo largo de todo el documento y de la documentacién SAP. Las siglas
mas comunes se derivan de los nombres en inglés de cada area funcional FI — Finance, AA — Asset
Management, CO — Controlling, SD — Sales & Distribution, LES — Logistics Execution, MM — Materials
Management, WM — Warehouse Management, PP — Production Planning, PM — Plant Maintenance, QM —
Quality Management y WF — Workflow.

Hecha esta aclaracion, podemos ahora abordar el Alcance Funcional General, mismo que usualmente se
especifica por area funcional como sigue:

FI — Finanzas

AA — Activos Fijos

CO - Costos

SD - Ventas y Distribucién

TM - Transportation

LES — Gestion de Transportes y Administracion de Patios
MM — Gestion de Materiales (inventarios y compras)
WM - Gestidn de Almacenes con Radio Frecuencia
WM Lean — Gestion de Almacenes Lean

PP — Planificacion y Control de Produccion

PM — Mantenimiento de Planta

QM — Control de Calidad

AN N N N N NN

Asi mismo, se incluyen los RICEFW para cubrir las brechas funcionales en la automatizacion de los procesos
de negocio punta a punta.

Dado que la solucion SAP ERP tiene una cobertura funcional bastante amplia, es necesario definir que
funcionalidad de cada area serd implementada, por lo que el alcance detallado se crea listando la
funcionalidad en un segundo nivel de detalle en las siguientes secciones de este capitulo.

4431 Finanzas, Activos Fijos y Costos (FI-AA-CO)
Finanzas cuenta con funcionalidad amplia, que cubre desde los procesos financieros basicos hasta los

complejos incluyendo contabilidad financiera, contabilidad de costos y presupuestos de una organizacion
pequefia, mediana, grande o Global. El alcance se lista a continuacion:
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Contabilidad General
o Catalogo de Cuentas de Mayor
o Operaciones en Linea con Cuentas de Mayor (no asociadas a deudores o acreedores)
o Operaciones Periddicas con Cuentas de Mayor
o Sistema de Informacion de Cuentas de Mayor

Cuentas por Pagar
o Catalogo de Acreedores
o Operaciones en Linea con Acreedores
o Operaciones Periddicas con Acreedores
o Sistema de Informacion de Acreedores

Cuentas por Cobrar
o Catalogo de Deudores
o Operaciones en Linea con Deudores
o Operaciones Periddicas con Deudores
o Sistema de Informacion de Deudores

Contabilidad de Bancos y Tesoreria Basica

o Directorio de Bancos
Bancos Propios
Cuentas Bancarias propias
Consultar la bitacora de modificaciones al registro maestro de Bancos
Operaciones en Linea con Control de Caja
Conciliacion Bancaria (estan considerados 24 Bancos diferentes)
Transferencia Electronica (estan considerados 24 Bancos diferentes)
Flujo de Efectivo

O O O O O O O

Activos Fijos

o Contabilizacion
= Alta por compras
= Alta por liquidacion de orden de inversion
* Traslados (Traspaso dentro de la sociedad)
= Baja con Ingresos (con deudor y sin deudor)
= Baja por depreciacion total
= Baja por siniestro (para la recuperacién de montos asegurados)
= Correccion de valores (Valores y Amortizacion)
*  Tratar Documentos (Visualizar y Modificar)
= Anular Documentos

o Gestion de Activo Fijo
= Creacién
= Modificacién
= Visualizacion

=  Custodia
= Bloqueo
= Borrado

o Operaciones Periddicas

= Calculo de Amortizacion

= Cierre de Ejercicio

= Reconciliacién de Cuentas (Comparacion GL vs AA)

= Anular Cierre (Por sociedad o por area de valoracion especifica)
o Sistema de Informacion

= Informes de la Contabilidad de Activos Fijos
o Otras

= Alta de indices Inflacionarios

= Control de Inventarios Fisicos (interfaz con PDA’s)
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= Impresidn de etiquetas de identificacion
=  Control de Inventario de Activos no Capitalizables (Activos de control que no se
contabilizan. Ejemplo, Notebooks, Proyectores, Vehiculos en arrendamiento, etc.)

Contabilidad de Centros de Costo y Ordenes Internas

O

[©)
[©)

Administrar Datos Maestros de la Contabilidad de Centros de Costo
=  Crear, consultar, modificar:
v' Clases de costo primarios
v' Clases de costo secundarios
= Administrar (crear, consultar, modificar):
Grupo de clases de costo
Centros de costo
Grupo de centros de costo
Valores estadisticos
Grupo de valores estadisticos
Ordenes internas
Grupo de drdenes internas

ASANENENENENEN

Operaciones en Linea con Centros de Costo y Ordenes Internas
= Registrar, visualizar y anular:
v" Traspasos manuales de costos, de ingresos y de partidas individuales
v Imputacion de costos manual
v" Valores estadisticos
= Presupuesto y Control de Disponibilidad de Ordenes Internas
Operaciones de Cierre del Periodo con Centros de Costo y Ordenes Internas
= Administrar (crear, consultar, modificar) ciclos
= FEjecutar y anular traspaso periddico de gastos
=  Procesamiento individual o colectivo de ,quuidacién de drdenes internas
Sistema de Informacién de Centros de Costo y Ordenes Internas
Control de Costo Estandar

Contabilidad Costeo del Producto CO-PC

o

o

o

Planificacion Costeo del Producto
= Planificacién Costeo del Producto
= Calculo de costos de produccion y de precios de costo
Calculo de costo del Material con estructura cuantitativa
= Resultado del célculo de costos
= Cdlculo de costos con estructura cuantitativa
v’ Datos Maestros Costos y Logistica
v Valoracion estructura cuantitativa
> Materiales
> Actividades de fabricacion
» Externas
> Sub-contratacion
= Costos materias primas
= Gastos Generales
= Costos Adicionales
= Ejecucion del calculo de costos
Calculo de Costo de Material sin estructura cuantitativa
Actualizacion de precios
= Actualizacion de precios estandar
=  Precios fiscales y precios contables
= Actualizacion precios plan
Calculo del costo por componente y simulacion
Calculo de costo ad-hoc
Sistema de Informacion
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= Analisis Integrado: Ejecucién calculo de costo
= Lista de objetos para el material, componentes
= Informes detallados para materiales, componentes

Contabilidad Objetos de Costo

o Contabilidad de Objetos de Costo
= Fabricacion vs. Stock
= Fabricacion vs. Pedido

o Costeo periodico del producto
=  Colector de costos
= Jerarquia de objetos de costo
= Proceso de Fabricacion
=  Gastos Generales
= Cierre del periodo

o Costeo del producto por ordenes

Sistema de Informacion
o Estructura Sistema de Informacion
= Andlisis Integrado
= Lista de Objetos
= Informes Detallados
o Informes para la planificacion costeo del producto

Analisis de Rentabilidad
o Estado de resultados por productos, cliente, area de ventas

44.3.2 Ventas y Distribucién (SD)

Ventas y Distribucion tiene una funcionalidad muy amplia que cubre desde los procesos basicos de la
organizacion de ventas hasta los complejos procesos de determinacion de precios, esto para una
organizacion pequefa, mediana, grande o Global. Para efectos de este proyecto el alcance de ventas y
distribucién quedd como sigue:

Datos Maestros
o Interlocutor comercial simple y también corporativo
o Control de precios, cargos y descuentos
o Integracion de diferentes esquemas de calculo para la determinacion de precios especifico
por pais
o Maestro de materiales
o Determinacion automatica de tipos de mensajes de documentos y parametros de impresion

Consultas y Cotizaciones
o Manejo de consultas y/o cotizaciones
o Seguimiento al flujo de documentos
o Posibilidad de manejar varios interlocutores comerciales

Ordenes de venta

Integracién de diferentes tipos de documentos

Integracion de diferentes tipos de posicion segun la necesidad

Crear, modificar, desplegar y cancelar érdenes de venta

Seguimiento al flujo de documentos

Facilidad de busqueda de érdenes ya existentes

Lista de pedidos

Consecutivos automaticos de 6rdenes de venta por pais

Posibilidad de crear documentos de venta con referencia a otros documentos comerciales.

O O O O O O O O
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Entregas

O O O O O O O O

O O O O O

Integracion de pedidos con disponibilidad (por sus siglas en inglés ATP: Available to
Promise)

Manejo de textos especiales por cabecera y posicion

Posibilidad de integracién de 6rdenes de Venta mediante BAPI o Batch Input

Integracion de diferentes tipos de entregas

Facilidad de creacion de entregas en forma colectiva e individual
Crear, modificar, desplegar y cancelar entregas.

Agrupar pedidos en una entrega

Seguimiento al flujo de documentos

Facilidad de busqueda de entregas ya existentes

Impresion de Remision

Proceso colectivo de entregas con posibilidad de seleccion de pantalla y criterios para
seleccion.

Posibilidad de revisar el stock disponible desde la entrega
Posibilidad de manejar varios interlocutores comerciales
Posibilidad de agregar textos de logisticos a nivel entrega
Control de la salida de mercancias

Contabilizacién en linea

Facturacion, Devoluciones, Muestras, Notas de crédito y cargo

o

O O O O O O O O O

Crear, modificar, desplegar y cancelar facturas

Seguimiento al flujo de documentos

Facilidad de busqueda de facturas ya existentes

Consecutivos automaticos de facturas por pais

Determinacion automatica del documento de ventas

Posteo automatico de las facturas a contabilidad

Posibilidad de crear varias facturas con referencia a otros documentos comerciales
Impresion de la factura (ver detalle de formatos de impresion)

Posibilidad de manejar varios interlocutores comerciales

Posibilidad de agregar textos de ventas

Determinacion automatica de cuentas

o

Determinacion automatica de las cuentas de ingresos basadas en el plan de cuentas.

Analisis de crédito

o

O O O O O

Control de diferentes areas de control de crédito una por pais

Control del crédito de los clientes mediante el uso de riesgos

Generar limites de crédito para cada cliente

Analisis estadistico de crédito

Manejo de cuatro niveles de antigliedad de saldos

Verificacién automatica de crédito dinamica en los pedidos y entregas si se requiere

Sistema de Informacion de Ventas

O

O O O O O O O O

Estructuras estandar del sistema de informacion
Lista de Ordenes de ventas

Lista de pedidos incompletos

Lista de pedidos atrasados

Lista de entregas

Lista de facturas

Saldos de clientes por periodos

Desglose a nivel partidas

Facilidad de busqueda en cuentas de clientes

44



4433

Gestion de Materiales (MM)

La gestion de materiales incluye los procesos de compras y la gestion de inventarios, ésta funcionalidad
permite hacer las compras nacionales y/o de importacion, asi como la gestion del inventario de ubicaciones
fijas y Planificacion Basada en el Consumo (MRP). El alcance para la Gestion de Materiales queda como

sigue:

Proceso de compras

O O O 0O O O O O

Requisiciones

Cotizaciones

Ordenes de compra

Gestion de Contratos (abiertos y cerrados)
Condiciones de precios

Esquemas de calculo de Precios

Libro de pedidos

Estrategias de liberacion

Proceso de Gestion de Inventarios

[©)
@)
@)

Recepcion de Materiales con pedido y sin pedido

Entrada y salida de materiales

Inventarios:

v Listado de cantidades de stock por almacén, por planta

v Posibilidad de alimentar en el sistema el resultado de conteos fisicos del inventario.
v Ajuste automatico de contabilizaciones por conteos fisicos del inventario

Planeacion de inventarios (Planificacion basada en el Consumo - MRP)

)
[©)

Opcion del método de punto de re-orden manual para la planificacion de inventarios.
Opcidn para la planificacion de inventarios en base a necesidades especificas de consumo,
sobre todo para refacciones.

Proceso de Verificacion de Facturas

)
@)
@)

o

Vincular facturas y notas de crédito a pedidos y/o entregas

Contabilizar en el futuro y hasta en dos periodos anteriores (si contabilidad lo permite)
Documentos en moneda extranjera, usando el tipo de cambio definido en contabilidad a la
fecha.

Busqueda de pedidos

Programa de Pago a Proveedores

Consultas

Desplegar transacciones por estatus

Varios reportes de aprovisionamiento incluyendo directorio de datos maestros, partidas abiertas,
etc.

Informacion de pagos, cheques, lista de pagos Informacion de impuestos

Sistema de Informacion de compras e inventarios

[©)
[©)

Analisis de compras por volumen y valor por planta, material, proveedor, comprador y periodo.
Listados de requisiciones (por ejemplo: requisiciones pendientes, en proceso, concluidas,
liberadas), cotizaciones, contratos (pedidos abierto, planes de entrega) y pedidos con
parametros de blsqueda.

Reportes de cuentas por pagar que incluyen analisis de facturas vencidas, historial de pagos,
directorio de proveedores, analisis de fecha de vencimientos.

Saldos de proveedores. Saldos de pagos de proveedores por periodo y acumulados con la
posibilidad de ver la transaccion origen.

Lista de partidas de proveedor. Despliegue de partidas abiertas o pagadas para un solo
proveedor o por grupos, con consultas parametrizadas para seleccionar la lista, se pueden
ordenar y analizar hasta llegar al documento origen de la transaccion.

Reportes estadisticos de drdenes de compra por proveedor o material.
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o Andlisis del stock en volumen y valor por planta, almacén, material, tipo de material, grupo de
articulos y periodo.

o Lista de los valores de stock. Listados de stock muerto, articulos obsoletos y de rotacion de

inventarios.

Listados de cobertura de stock.

Listado de materiales. Directorio del listado de materiales.

Posibilidad de analisis en los reportes como filtros.

Andlisis de stocks por tipo de material y por grupo de articulos.

Resumen de stock por almacén.

Andlisis de valor para los materiales (analisis ABC)

Historial de inventario y de todos los movimientos de stock para cada material incluyendo

cancelaciones y anulaciones de movimientos. Analisis de los movimientos de stock por tipos de

movimiento.

o Listado de contabilizaciones por cada material.

O O 0O O 0O O O

4434 Gestion de Almacenes (WM)

La gestién de almacenes incluye los procesos de entrada, acomodo y salida, procesos internos en el almacén
como son entradas, inventario, movimientos internos, transferencias entre almacenes, asi como recoleccion
y salida de materiales. Todo esto con ubicaciones variables. El alcance queda para almacenes como sigue:

Administracion de Datos Maestros
o Estructura de Almacén
o Estrategias de Entradas
o Estrategias de Salida

Transferencias
o Solicitudes de Traslado
o Pedidos de Traslado

Estrategia de acomodo (Put away)
o Definicion de estructuras de bloques
o Validacion de capacidad

Estrategia de recoleccion (Picking)
o Primero en entrar, primero en salir (estrategia FIFO)
o Ultimo en entrar, primero en salir (estrategia LIFO)

Inventario Fisico
o Inventario de documentos en WM
o Conteo Ciclico de inventario
o Ajuste automatico de diferencias

Movimientos Internos
o Cambio de Ubicacion
o Reacomodo
o Separacion de Substancias peligrosas

Radio Frecuencia
o Recepcion de materiales
Inventario fisico
Control - confirmacion
Recepcion de productos en almacenamiento final
Ventas

O O O O
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o Retiros de producto en almacenamiento final
o Errores de recepcion

4435 Lean WMS - Gestion de Almacenes Lean para Centroamérica y Caribe

Esta estructura de almacenes hace posible crear érdenes de transporte para entregas cuando no se manejan
ubicaciones en el sistema. Es decir, no existen procesos subsecuentes en WM y esto significa que el stock
no es actualizado a nivel ubicacion, las entradas y/o salidas se realizan a nivel de almacén. Esta funcionalidad
es usada principalmente para manejar la recoleccion para entregas con ordenes de transporte.

Lean WMS
o Creacion de ordenes de transporte para Picking de entregas y grupos de entregas
o Visualizacion de dérdenes de transporte
o Impresion de listas de Picking
o Confirmacion de Picking a través de ordenes de transporte

443.6 Radio Frecuencia (RF)

La funcionalidad de Radiofrecuencia esta considerada en el alcance funcional, por lo que se incluyen las
interfaces para conectar SAP ERP con los dispositivos de Radiofrecuencia, éstos requisitos se cubren
activando la funcionalidad de SapConsole. La Figura 10. Arquitectura de Radiofrecuencia, esquematiza
nuestro planeamiento de forma concreta.

13
o

¢ Terminal
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Figura 10. Arquitectura de Radio Frecuencia utilizandoSAPConsole

SapConsole era un componente de SAP que permite la conexion de dispositivos de radiofrecuencia (RF)
basados en caracteres. Esta funcionalidad no incluia la transferencia de légica de negocios que pueda
llevarse hacia SAP ERP, SapConsole era un traductor simple de pantallas (formatos) de tipo GUI (por sus
siglas en inglés Grafic User Interface) y este formato puede ser reconocido por los dispositivos RF.

SapConsole requiere de la plataforma Windows 200X SVR para soportar el equipo de Radio Frecuencia,
como si fuera una Terminal VT-220 (emulacion). Para poder conectarse a SAP Console, se debe instalar
un servidor telnet, dentro del mismo servidor de SAP Console. Las terminales moviles de radiofrecuencia
se conectan al servidor telnet a través de punto de acceso. EL CLIENTE proveera un servidor de desarrollo
y otro servidor de produccion con los componentes ya instalados y configurados para este propdsito.

4.4.3.7 Planeacion de la Produccién (PP)

La funcionalidad disponible nos permite la planeacion, ejecucion y control de la produccion en cada planta
a través de dordenes de Produccion. Soporta manufactura discreta y repetitiva con todo el manejo de las
hojas de ruta. El alcance para la planeacion de la produccién queda como sigue:
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Datos maestros
Crear, modificar y buscar
o Maestro de materiales
o Listas de materiales
o Hojas de ruta
o Puestos de trabajo
o Versiones de fabricacién
Gestion de la Demanda
o Creacion, modificacion y visualizacion de necesidades primarias planificadas.
o Integracion por medio de programas Z

Programacion maestra de produccion — (por sus siglas en inglés MPS: Master Planning
Schedule)
o Realizacion de la programacion maestra de produccion (individual, colectiva, interactiva, en
linea y como proceso batch)
o Creacion, modificacion y visualizacion de ordenes provisionales
o Visualizacién de la situacion de planificacion de los materiales

MRP (Planificacion de necesidades de material en produccion)
o Realizacion de la planificacion de necesidades de material (individual, colectiva, interactiva,
en linea y como proceso batch)
o Creacion, modificacion y visualizacion de ordenes provisionales
o Visualizacién de la situacion de planificacion de los materiales

Evaluacion de Capacidad en los puestos de trabajo
o Andlisis de capacidad disponible
o Carga de capacidad
o Sobrecarga de capacidad

Ejecucion de la Produccion

Creacion, modificacion y visualizacion de drdenes de fabricacion
Facilidad para blisqueda de 6rdenes de fabricacion

Facilidad de crear reservaciones de materiales para produccion
Notificacion de érdenes de produccion

Determinacion automatica de cuentas para movimientos de stock
Movimientos de mercancias en produccion

Envio de mercancias en produccion

Liquidacion y cierre de érdenes de produccion

Sistema de informacion de Fabricacion (Consultas)

Reportes con capacidad de bajar en el nivel de integracion de datos para 6rdenes de
fabricacion por periodos de tiempo

Analisis de entradas y salidas de materiales a produccion
Facilidad de analisis en los reportes como filtros

Consulta de lista de materiales

Analisis de los movimientos de stock de producto terminado
Posibilidad de grabar en la PC los reportes

Posibilidad de enviar por correo electronico los reportes

O O O O O 0O O O O O

O O O O O O

4.4.3.8 Gestion de Calidad - QM

Planificacion de Calidad
o Gestion de Datos Maestros
o Plan de inspeccion (lista de tarea)
o Sistema de Informacion
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o Gestidon de Muestras de Calidad

Inspeccion de calidad

o Muestreo

o Inspeccion

o Cierre de lotes de inspeccion
o Lotes de inspeccion

o Tratamiento

o Decision de utilizacion

o Resultados de inspeccidn

o Entrada de resultados

o Proveedores

Control de calidad
o Caracteristicas
o Muestreo y registro
o Costos de calidad
o Clasificacion

QM en aprovisionamiento
o Emision de certificado
o Liberacion blogqueo de proveedores
o Inspeccién de materias primas en ingreso

QM en Produccion
o Inspeccién en proceso
Inspeccion en la entrega de mercancia
Trazabilidad
SPC — Control estadistico del proceso

O O O

QM en Manufactura y Producto terminado
o Avisos de Calidad
= De Proveedores
= Tratamiento de Reclamacion de Clientes
= Control de Problemas en Produccion
o Calidad para estudios de estabilidad

QM en Herramientas
o Calibracion
=  Procesos de Calibracion
= Muestreo

Sistema de Informacion QM
o Historial de Lotes
o Consulta de empleo de materiales

4439 Mantenimiento de Planta (PM)

La funcionalidad disponible nos permite la Planeacion, Ejecucion y Control del mantenimiento de cada uno
de los objetos técnicos. Soporta Mantenimiento Predictivo y Correctivo con todo el manejo de las ordenes
de servicio. El alcance para Mantenimiento de Planta queda como sigue:

Estructura de objetos técnicos: (ubicaciones técnicas, equipos, materiales)
o Las areas o secciones que existan dentro de la estructura organizacional mencionada en
este documento y los siguientes tipos de equipo:
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Equipos de Proceso

Equipos de Apoyo

Servicios Generales

Manejo de garantias (registro y consulta de garantia por equipo)

Montaje y desmontaje de objetos técnicos en la estructura (ubicaciones técnicas y equipos)
y su consecuente historial de utilizacion

o BOM (listas de componentes) para mantenimiento

O O O O O

Mantenimiento Correctivo y Preventivo
o Lista de Tareas de Mantenimiento (hojas de ruta)
= Descripcion de operaciones
=  Tiempos estimados por operacion
= Puesto de trabajo de mantenimiento

Planificacion de Mantenimiento
o Plan de Mantenimiento en funcion del tiempo (basado en tiempo)
o Objetos de Toma (propuestas del sistema para ejecutar las tareas)
o Ciclos, paquetes y estrategias de mantenimiento (agrupacion de tareas de acuerdo a ciclos
de tiempo)

Gestion de Ordenes de Mantenimiento (para correctivo y preventivo)
o Gestidon de Ordenes de Mantenimiento Internas
= Creacion de Avisos (aviso de falla)
= Creacion de Ordenes (Clase de orden de mantenimiento)
= Programacién de Ordenes (por prioridades)
= Liberacion, ejecucion y control del trabajo
= Calculo de costo estandar por orden de Mantenimiento
= (Cierre de Ordenes
= Reportes (Sistema de Informacion)
= Costeo de Ordenes (costo de Mano de Obra estandar con tarifa promedio)

Analisis Estandar
o Componentes del Sistema de Informacion Logistica (SIL)
= Sistema de informacidon de mantenimiento

4.4.3.10 Transportes (LE-TRA)

Ejecucion Logistica cuenta con funcionalidad que cubre procesos para la planeacion, ejecucion y costeo de
procesos logisticos, entre ellos los procesos de transporte asociados siempre al proceso de distribucion. El
transporte puede ser propio o de terceros por lo que cubre las necesidades de una organizacion pequena,
mediana, grande o Global. Para efectos de este proyecto el alcance de Transportacion qued6 como sigue:

Transportes

o Integracion de zonas de transporte y rutas
Facilidad de diferentes tipos de embarque
Integracion de diferentes tipos de transporte
Manejo del pool de embarques
Generacion de documento de embarque (Carga)
Actualizacion del flujo de documento
Posibilidad de integracién del gasto de transporte
Transferencia del gasto a una orden de servicio
Clases de transporte
Motivos de bloqueo de transporte
Bloqueo de Transporte
Gestion de Transportes para transportistas

O O O O O O O O 0 0O O

50



Bases
o Lista de Tipos de Mercancias
o Fechas de Envio
o Rutas

Gastos de Transporte

Zonas de tarifas

Documentos de gastos de transporte
Determinacion de precio

Liquidacion

O O O O

44311 Gestion de Patios (LE-YM)

Para contar con procesos logisticos ordenados en el tema de los patios, esta funcionalidad permite hacer la
planeacion de todo el espacio para su mejor utilizacion y con la finalidad de hacer solo las maniobras
necesarias evitando incurrir en pérdidas de tiempo y dinero. El alcance para la Administracion de Patios
queda como sigue:

Vehiculos

Crear y modificar medios y equipos de transporte
Asignacion de vehiculos a documentos de transporte
Programacion de puertas

Registro de entradas y salidas de vehiculos
Movimientos de vehiculos dentro del depdsito
Monitor del deposito

Registro de inicio y fin de carga

Monitor de alertas

O O O 0O O O O O

4.4.4 Resumen del alcance funcional por Pais.

La Estructura Organizacional de EL CLIENTE, asi como el alcance funcional detallado han sido descritas,
por su amplitud consideramos conveniente clarificar la relacion entre ambos. La Tabla 16. Estructura
Organizacional vs. Alcance Funcional nos permite resumir el alcance funcional para cada uno de los paises
y sub-regiones en el alcance.

Centro América Caribe
Funcionalidad México
Guatemala | Costa Rica | Salvador Panama Honduras | Nicaragua | Dominicana |Puerto Rico

Fl - Finanzas Sl Sl S| S| S| Sl SI SI SI
AA - Activo Fijos Sl Sl S| S| S| Sl SI SI SI
CO - Controlling Sl Sl Sl Sl Sl Sl Sl Sl Sl
Contabilidad Centro de Costos Sl Sl Sl Sl Sl Sl Sl Sl Sl
Contabilidad Costeo del Producto Sl NA NA NA NA NA NA NA NA
Contabilidad Objetos de Costo Sl NA NA NA NA NA NA NA NA
Sistema de Informacién Sl NA NA NA NA NA NA NA NA
Anélisis Rentabilidad Sl Sl Sl Sl Sl Sl S| S| S|
SD - Ventas y Distribucién Sl Sl S| Sl Sl Sl S| SI SI
LES(TS)- Transportes SI(TOL) NA NA NA NA NA NA NA NA
LES(YM) - Admisnistracién de Patios S| (TOL) NA NA NA NA NA NA NA NA
MM - Gestién de Materiales Sl Sl Sl Sl Sl Sl Sl S| S|
WM - Gestién de Almacén S| (TOLy PUE) NA NA NA NA NA NA NA NA
RF - Radio Frecuencia SI(TOLy PUE) NA NA NA NA NA NA NA NA
LEAN WN - Gestién de Almacén Lean Sl Sl Sl Sl Sl Sl S| S| S|
PP - Planificacién y Control de Produccién S| (PUE) NA NA NA NA NA NA NA NA
PM - Mantenimiento de Planta S| (PUE) NA NA NA NA NA NA NA NA
QM - Control de Calidad Sl NA NA NA NA NA NA NA NA

Tabla 16. Estructura Organizacional vs. AlcanceFuncional

En el caso de los centros de distribucion y almacenes en Centroamérica y Caribe, hemos propuesto
implementar Lean WMS de SAP ERP sin Radio Frecuencia (RF).
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En el caso de México cabe un segundo nivel de mapeo funcional, pues era el Unico caso que tiene 8 razones
sociales con giros distintos por lo que clarificar que funcionalidad tendria cada empresa era crucial. La Tabla

17. Razones Sociales vs. Alcance Funcional muestra este segundo nivel de mapeo.

Funcionalidad

Servicios

Filial Mexico | Distribuidora | International | Compartidos | Manufacturera Holding Comercializadora | Inversiones
Finanzas
Contabilidad General/ FI- GL Sl S| Sl Sl S| Sl S| Sl
Cuentas por pagar / FI -AP Sl Sl Sl Sl Sl Sl Sl Sl
Cuentas por cobrar/ FI -AR Sl Sl NA NA Sl NA NA NA
Activos Fijos / FI -AA S| S| NA NA S| NA NA NA
Contabilidad Centro de Costos / CO -
CCA S| S| Sl S| S| Sl S| S|
Ordenes Intemas / CO - Ol SI SI S| SI SI Sl SI SI
Andlisis Rentabilidad/ CO -PA S| S| Sl S| S| Sl S| S|
Costos de producciéon/CO -PC NA NA NA NA Sl NA NA NA
Ventas SD NA S| NA NA NA NA S| NA
Transportation - LES/TR NA SI NA NA S| NA NA NA
Planeacion de Produccion (PUEBLA) NA NA NA NA Sl NA NA NA
Explosion de Materiales BOM NA NA NA NA S| NA NA NA
Control de Calidad QM S| S| NA NA S| NA S| NA
Mantenimiento de Planta PM NA NA NA NA Sl NA NA NA
Compras / MM - PUR Sl Sl SI Sl Sl NA S| NA
Inventarios / MM - IM NA SI NA NA S| NA NA NA
Gestion de Almacén (LeanWM) NA Sl NA NA Sl NA NA NA
Warehouse Management NA Sl NA NA Sl NA NA NA
Radio Frecuencia NA S| NA NA S| NA NA NA
Yard Management NA Sl NA NA S| NA NA NA

Tabla 17. Razones Sociales vs. Alcance Funcional

Con esto concluye la definicion de alcance funcional para el proyecto con funcionalidad estandar,
entendiendo ésta como la funcionalidad que esta en el producto y que solo requiere ser parametrizada
(agregando reglas de negocio particulares de EL CLIENTE) para ponerla a operar sin necesidad de desarrollo
y/o modificaciones. Existen requerimientos, que no son cubiertos por el producto y que cubriremos con
desarrollos a la medida, mismos que son catalogados y nombrados en este trabajo como RICEFW (por sus
siglas en inglés Reports, Interfaces, Convertions, Enhancements, Formats and Workflows). La experiencia
en proyectos similares fue la guia para establecer el alcance en el tema de desarrollo pues al tiempo de
propuesta no se tenian elementos para dimensionarlo. Por ésta razon, su manejo y gestion durante la
ejecucion del proyecto deberia ser muy cuidadosa y metddica con la finalidad de evitar desviaciones (que
son muy frecuentes) que repercuten en el tiempo, costo y/o calidad del proyecto.

4441 RICEFW (ABAP ylo JAVA, INFA)

Presentamos un resumen de los RICEFW clasificados como “Nuevos” indicando su tipo y complejidad, se
incluyen Unicamente aquellos que han sido identificados al momento de propuesta. La Tabla 18. RICEFW
nuevos considerados en el alcance, han sido la base para nuestra estimacién, costo y tiempo presentados:

NUEVOS

Tino de RICEFW _Baja Media

Carga de datos
Formulario
Interfaces
ModulePool
Programa

Reportes *

Total
Tabla 18

Alta Muy Alta Total

27 27

23 23

50 5 55

1 8 9
6 35 2 43
13 6 19

7 113 46 10 176

. RICEFW nuevos considerados enalcance
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Es esfuerzo estimado en horas-hombre (h-h) para los desarrollos “nuevos” era de 18,840 (dieciocho
mil ochocientos cuarenta). Los RICEFW de implementaciones previas seran re-utilizados y clasificamos
como “Aprovechados”, lo que implica que se ajustaran y/o probaran para el proyecto de Norteamérica.
La Tabla 19. RICEFW aprovechados del TEMPLATE muestra el resumen de estos desarrollos, asi como
su tipo y clasificacién de complejidad.

APROVECHADOS

Complejidad
Tipo de Desarrollo Media

Carga de datos
Formulario
Interfaces

Total
Tabla 19. RICEFW aprovechados del Template

*10 (diez) son los formularios distintos que nos entregaran con el TEMPLATE y los 60 (sesenta) son
copias de dichos formularios.

** 3 (tres) son las interfaces distintas a las que nos entregaran con el TEMPLATE y los demas 23
(veintitrés) son copias de dichas interfaces.

Para los RICEFW “aprovechados”, el esfuerzo estimado para los ajustes, pruebas y su documentacion fue
de 4,032 (cuatro mil treinta y dos horas-hombre). Asumimos, que EL CLIENTE seria responsable de
establecer la comunicacion con su proveedor en sud-américa para que nuestra firma pueda disponer de
dichos desarrollos. El mantenimiento, NO consideré cambios en la logica y/o en las caracteristicas del
desarrollo que alteraran su complejidad, por ejemplo: nimero de pantallas, nimero de tablas, nimero de
campos, layout, nimero de transacciones, nimero de archivos de salida y/o entrada, validaciones,
inclusion, exclusion, modificacién del procesamiento y/o tratamiento, entre otras caracteristicas que estan
en la tabla de clasificacion de complejidad. Cabe aclarar que para estos desarrollos no se considerd esfuerzo
de especificacion, desarrollo y/o documentacion completa (Unicamente la documentacion derivada de los
ajustes sobre las especificaciones originales y en el idioma en el que fueron generados: espafiol, inglés o
portugués).

El esfuerzo total de desarrollo para RICEFW (“Nuevos” y “Aprovechados”) era de 22,872 (Veintidds mil
ochocientos setenta y dos) horas-hombre. Adicionalmente, el esfuerzo para soporte a estos desarrollos
durante la puesta a productivo representa 2000 (dos mil) horas-hombre.

En resumen, el esfuerzo final de RICEFW era de 24,872 horas-hombre mismas que seran administradas
durante el proyecto y la fase de Soporte a Productivo. Las actividades previstas para el uso de estas horas
son: Analisis técnicos, especificaciones técnicas, desarrollos, documentaciones técnicas, pruebas unitarias e
integrales y soporte.

Cada nuevo desarrollo o solicitud de cambio (Control de Cambios) hay que seguir un flujo de aprobaciones
que sera administrado por el comité de proyecto formado por los lideres técnicos, gerentes de proyecto de
la consultoria y EL CLIENTE. Semanalmente, se generara el reporte presentando el control de horas para
su seguimiento y control. Si durante el proyecto, el equipo de proyecto de nuestra firma identificara que la
complejidad de los desarrollos no esta conforme a los supuestos establecidos para la estimacion con base
en su clasificacion, parametros de tipo de programa y complejidad, estos seran considerados como una
solicitud de cambio y seguira el proceso de aprobacién del pool de horas. Para mayor detalle de este proceso,
favor de referirse al Capitulo 5. Resumen de la Metodologia para el proyecto de Rollouten la seccidn 5.3.1.1
Control de Cambios.

Carga de Datos. El esfuerzo estimado para la carga de datos a SAP considera que los usuarios clave y el
personal de EL CLIENTE seran responsables de la calidad de los datos, asi como de llevar a cabo las
actividades de preparacion de los mismos (Extraccion, Transformacion, Limpieza, Enriquecimiento), habra
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cargas automaticas y manuales quedando las responsabilidades como sigue:

a) La carga manual y/o captura en linea seran responsabilidad de EL CLIENTE y ambas actividades
deberan estar cubiertas en su totalidad en el mes 18

b) La carga automatica sera hecha por nuestra firma en forma BATCH, considerando que los datos que
nos entreguen debe ser calidad que significa: que son correctos, completos y consistentes. Esta
informacion debera ser entregada en los Layouts definidos por los consultores en las fechas indicadas
en el plan de trabajo detallado.

Se trabajard de forma coordinada con el Gerente de Datos de la Consultoria, sin embargo, seria
responsabilidad de EL CLIENTE alcanzar el objetivo de contar con informacion de calidad en SAP para
proteger la inversion de esta implantacion.

Utilizacion de Informatica Power Center para Carga de Datos. Por peticion de EL CLIENTE se
evaluara la utilizacion de la suite del ETL de Informatica (Extraccién, Transformacion y Carga). En esta
propuesta, asumimos que la carga de informacidn a SAP se hace desde archivos planos utilizando
herramientas ABAP como Batch Input, Direct Input y/o otras facilidades como LSMW.

Formularios. Son desarrollos que requieren creacion, modificacion y/o traduccion de /ayout. La
complejidad de los formularios esta basada en caracteristicas como: nimero de formatos, impresion del
formulario y creacion, modificacion y/o traduccion de /ayout.

Interfaces. Las interfaces tienen dos lados: el sistema fuente de los datos y el sistema destino de los
mismos. Para que el intercambio de informacion sea posible, los datos deben ser compatibles, completos,
correctos y consistentes por lo que era necesario hacer un proceso de transformacion y/o conversion de
datos después de la extraccidon y antes de la carga. Nuestra propuesta considera que nuestra firma sera
responsable de las interfaces del lado de SAP de entrada y salida, EL CLIENTE sera responsable del lado
de los sistemas Legados, asumiendo que todas las interfaces del lado NON SAP deberan estar listas en las
fechas acordadas en plan detallado del proyecto. Era posible que al terminar el proceso de Planos de Negocio
hubiera variaciones en numero, complejidad o definicion de las interfaces. Si esto se presentaba,
manejariamos un control de cambios.

Module Pool. Son los programas en linea. La complejidad de los Module Pool esta basada en caracteristicas
como: numero de pantallas, inclusion de procesamiento y/o tratamiento de datos, utilizacién de recursos
step loop, table control o tabstrip. Estan considerados en el alcance 8 (ocho) desarrollos de tipo
ModulePool con complejidad Muy Alta, la complejidad de estos fue basada en las siguientes caracteristicas:
disefio de mas de 3 (tres) pantallas complejas (mas de 15 (quince) campos o uso de steploop, table
control o tabstrip con acceso de 4 (cuatro) a 8 (ocho) tablas de SAP ERP o a fuentes externas.

Programa. Son desarrollos que requieren procesamiento de los datos. La complejidad de los programas
esta basada en caracteristicas como: nimero de tablas, tipo de programacion (sencilla o avanzada: con o
sin validaciones y/o llamados de funciones).

Reportes (no estandar). Son desarrollos para la estructuracion y presentacion de informacion para
validacion, confirmacion y/o toma de decisiones. Estos usualmente no hacen actualizacién a las bases de
datos, son artefactos de extraccion Gnicamente.

Etiquetas del Codigo de Barras. Se incluye el desarrollo de etiquetas de Cddigo de Barras, con un maximo
de 10 etiquetas con maximo 20 datos en cada una de ellas y con la consideracion de que éstos tendran
como fuente SAP ERP.

Cargas Manuales. La Tabla 20. Relacion de Cargas Manuales, muestra los datos que seran cargados en
SAP que no requieren RICEFW.
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Funcio- Descripcion

nalidad
PM Carga de Ubicaciones Técnicas
PM Carga de Puestos de Trabajo
Cco Centro de Costo
CcO Centro de Beneficio
CO Tarifas de clase de actividad

Tabla 20. Relacion de Cargas Manuales

Las cargas manuales, son hechas por los usuarios clave directamente sobre el ambiente de productivo
(PRD) y siempre se hacen utilizando transacciones (SAP ERP no permite el acceso directo a la Base de Datos
por seguridad y para proteger su consistencia).

4.5 Exclusiones del Servicio de Consultoria

El alcance del servicio no incluye las siguientes actividades por lo que asumimos que EL CLIENTE o el
tercero que determinen se encargaran de:

Todas las actividades del consultor de seguridad (Consultor Seguridad EL CLIENTE) encargado de
generar Roles y Perfiles (Generacion, Pruebas, Soporte en Productivo y Mantenimiento y Soporte)
Mantenimiento y/o Soporte a Sistemas NON SAP
Preparacion, limpieza, enriquecimiento y/o conversion de datos
Servicios de Safe Guarding y/o QA por parte de SAP México y Centroameérica
Servicios relacionados a comunicaciones, redes e infraestructura
La instalacién, configuracion, dimensionamiento y administracion HW, Sistema Operativo, Base de
Datos, Comunicaciones y Redes
Ningun tipo de licencias para la ejecucion del proyecto
Gastos de Viaje de ser requeridos fuera del lugar de trabajo de nuestros consultores
Costos de Comunicacion para servicios remotos si fueran necesarios
FUNCIONALIDAD DE:

o Mantenimiento de edificios, bienes inmuebles y/o vehiculos

o Integracion de dispositivos moviles para armado de cotizaciones por parte de los asesores
de ventas.
Ajuste por Inflacion — B10 (Boletin 10)
Planificacion de Centros de Costos
Planificacion de Cuentas de Mayor
Integracién de Norteamérica con la Solucion de Optimizacion de la Cadena de Suministro
para Planificacion de la Demanda (por sus siglas en inglés APO-DP: Advanced Planning
Optimizer for Demand Planning)
Consolidacion Financiera (por sus siglas en inglés SAP EC-Enterprise Consolidation)
Gestion de Proyectos (PS-Project System)
Administracion de Documentos (DM-Document Management)
Digitalizacion de Documentos

o Contabilidad Especial (SL-Special Ledger)
En caso de presentarse cambios en los requerimientos o insumos proporcionados por EL CLIENTE,
asi como en el alcance definido que ocasionen modificaciones a productos entregados o rezagos en
la generacion de los nuevos. El lider de proyecto de nuestra firma determinara el esfuerzo adicional
necesario para hacer las adaptaciones a los productos afectados y este esfuerzo sera facturado a
EL CLIENTE en forma adicional. Asi mismo, el impacto al calendario también serad evaluado y se
ajustaran las fechas de entrega pactadas originalmente.
Si la definicion de Business Blueprint cambia en sus componentes se realizara una nueva estimacion
para el resto del proyecto. Los elementos que pueden hacer cambiar las dimensiones actualmente
percibidas son, enunciativa pero no limitativa de los siguientes:

O O O O

O O O O
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o Identificacion de un nimero distinto de elementos funcionales y/o RICEFW
Cambios en la complejidad de los RICEFW identificados
o Incumplimiento de parte de EL CLIENTE respecto de los requerimientos de atencion
hacia nuestra firma Consultora y los tiempos de respuesta asociados con:
o La asignacion de lugares fisicos de trabajo para los consultores
o La respuesta a dudas planteadas por el equipo de proyecto
o La participacion en sesiones de definicidon o avance convocadas por el equipo del
proyecto dentro del marco del plan acordado
o La autorizacion oportuna de entregables generados por los consultores
Cambios en la disponibilidad o accesibilidad de elementos tecnoldgicos
o Participacion del personal necesario de EL CLIENTE en las actividades derivadas
del proyecto

(@)

o

RICEFW

e Sidurante el proyecto, el equipo nuestro equipo identifica que la complejidad de los RICEFW
NO estd conforme con los supuestos establecidos para la solucion, con base en su
clasificacion y los parametros de tipo de Programa / Complejidad, el cambio de complejidad
se debera tratar como un Control de Cambios.

e El total de RICEFW de Norteamérica se estd tomando del total de desarrollos solicitados a
la fecha de propuesta.

e El estimado de esfuerzo de esta propuesta incluye Unicamente los RICEFW considerados en
las tablas de nuestra propuesta, en el caso de eliminar y/o agregar RICEFW, se deberd
estimar el esfuerzo diferencial para disminuir o adicionar su esfuerzo y costo a través de un
control de cambios.

Una vez presentado el resumen de la propuesta técnica, lo que resta es hacer una breve descripcion de
la ejecucidn del proyecto. Una vez ganado el proyecto mi rol de directora comercial se complementd pues
formé parte del comité directivo y es desde ésta posicion que hago la narracion del mismo en los
siguientes capitulos.

4.6 Reemplazo y/o Eliminacién de Sistemas Legados

Los sistemas legados que serian reemplazados y/o eliminados en el momento de la puesta en productivo de
SAP, segln la informacion presentada por EL CLIENTE son los siguientes: Tesoreria, Reporteadores,
Inteligencia de Negocio, APO-DP, sistemas financieros, logisticos y de célculo de rentabilidad siendo en
total 35 sistemas.

Por el contrario, los sistemas legados que continuaran operando, segun informacion presentada por EL
CLIENTE, después de la puesta en productivo de SAP ERP son 20 sistemas que en su mayoria cuentan con
funcionalidad logistica o bien relacionada a la cadena de suministros extendida (Clientes y Proveedores).

4.7 Organizaciéon del Equipo de Trabajo

La Organizacion del Equipo de Proyecto tiene por objetivo crear un ambiente organizado que pueda tratar
de manera integrada los diversos frentes del Proyecto. La Figura 11. Comité Directivo, esquematiza el
organigrama para que las lineas de autoridad queden claras desde el nivel ejecutivo, gerencial y hasta el
nivel operativo.
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CLIENTE
Program

CLIENTE
Integration
Manager

La Figura 11. Comité Directivo

Comité Directivo. Constituido por representantes de la direccion de EL CLIENTE y de la Consultoria;
o Debera tener autonomia para resolver los problemas que no pudieran ser solucionados por la

Gerencia del Proyecto;

Debera tener disponibilidad para ser accedido siempre que sea necesario;

Representa la principal fuente de vision y objetivos estratégicos del proyecto;

Aprueba cambios de alcance y define prioridades cuando se presente algin conflicto:

Aprobaran los controles del cambio y sus impactos en el proyecto;

O O O O

Director de Proyecto. Constituido por un representante de la Consultoria;

o Yo tuve ésta responsabilidad como miembro del Comité Directivo del Proyecto;

o Tuve autonomia para resolver los problemas que no pudieron ser solucionados por la Gerencia
del Proyecto;

o Tuve disponibilidad para tratar cualquier tema relacionado al proyecto siempre que fue
necesario;

o Coordine temas de intercambio del conocimiento con el resto de las Américas;

o Defini prioridades y resolvi cuestiones de Disefio y Ejecucion en el proyecto

o Gestioné todos los temas desde una perspectiva contractual en especial los Controles de Cambio
(Técnicos y Econdmicos), incluyendo los aceptados y los rechazados.

o Presentar avance del proyecto ante el Comité de Directivo.

Program Manager. Constituido por un representante de EL CLIENTE;
Responsable de gestionar la cartera de proyectos de EL CLIENTE entre los que se incluye este
Rollouty sus responsabilidades son:
o La Gobernabilidad de todos los proyectos de todos (SAP Y NON SAP) en la region
Norteamérica, entre los que se incluye este Rollout.
El seguimiento general de los objetivos y deadlines relevantes para todos los proyectos.
Fungird como enlace entre los Gerentes de la cartera de proyectos;
Formar parte del Comité Directivo.
Coordinar los calendarios y actividades de la instancia SAP para optimizar su utilizacion y
asegurar su disponibilidad conforme requiera la cartera de proyectos;
Evitar en la medida de lo posible, dependencias entre los proyectos de la su cartera;
o Mantener la comunicacion de informacion relevante entre todos los proyectos que integran la
cartera de proyectos.

O O O O

(@)
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Administracion del Cambio. Constituido por un representante de la firmaConsultora;
o Proveer las guias de Metodologia OCM vy asistencia en la definicion y en la entrega de las
comunicaciones para todos los niveles desde el operativo hasta los stakeholders.
o Mantener una comunicacion oportuna, abierta y permanente con todos los integrantes
o Apoyar a EL CLIENTE a asegurar que todos los impactos estén identificados, documentados y
controlados;
o Apoyar a EL CLIENTE asegurar el entrenamiento adecuado para toda la organizacion.

Administracion del Cambio. Constituido por un equipo de EL CLIENTE;
o Asegurar la aplicacion de la Metodologia de Administracion del Cambio (por sus siglas en
inglés OCM: Organization Change Management);
Definir los objetivos claves y tener una comunicacion amplia y profunda en el proyecto;
Promover la integracion y motivacion del equipo del proyecto;
Monitorear el clima organizacional y del proyecto;
Mantener una comunicacion oportuna, abierta y permanente con todos los integrantes de su
empresa impactados por este proyecto;
Asegurar que todos los impactos estén identificados, documentados y controlados;
Propiciar y fomentar la aceptacion del cambio;
o Asegurar el entrenamiento adecuado para toda la organizacion.

O O O O

o O

Gerente de Integracion (por su nombre en inglés: Integration Manager). Constituido por un
representante de EL CLIENTE;
Responsable de disenar y supervisar el intercambio de informacion (/interfaces) y la integracion entre
sistemas legados y SAP.
o Disefio y revision técnica de todas las interfaces para el intercambio de informacion
o Disefio y revision técnica de los procesos de integracion de aplicaciones (intercambio de
informacion sucede cuando se presentan determinados eventos en una aplicacion y que disparan
eventos en otro sistema)
o Disefio automatizado de ejecucion de interfaces y/o la integracion considerando interrupciones
abruptas (no planeadas) y reinicio evitando inconsistencias en la informacion.
o Disefio de las pruebas de volumen para las interfaces y/o la integracion

En el caso del equipo de Operacion del Proyecto los participantes no se representan uno a uno, en la Figura
12. Operacion del Proyecto se muestran solo los perfiles que integran el equipo principal para la ejecucién
del proyecto y mas adelante se detalla cuantos consultores en cada rol participarian en el proyecto.

CLIENTE
Lider de
Proyecto

Administracion
del Proyecto

]
'
1
1
'
'
1
1
'
'
1
1
'
1

L Esta estructura se repite para cada area de Negocio y es personal del cliente )
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Figura 12. Operacion del Proyecto

Gerencia del Proyecto. Constituido por un representante de EL CLIENTE;

o

O

Constituido por un representante del area de negocios con autonomia para tomar decisiones en
el Proyecto;

Debera garantizar el compromiso y dedicacion total de EL CLIENTE en la realizacién de los
objetivos del Proyecto;

Controlar el cronograma de actividades, garantizando el cumplimiento de los trabajos dentro
del plazo, dentro del Alcance definido y con el nivel de calidad establecido;

Responsable del apalancamiento de NORTEAMERICA con el resto de los proyectos, desde la
perspectiva de EL CLIENTE.

Administrar los recursos de la empresa necesarios para la realizacion de las actividades
pertinentes en la Proyecto en los plazos establecidos;

Comunicar resultados relevantes;

Resolver las problematicas cotidianas del Proyecto;

Debera aprobar las etapas intermedias y finales del Proyecto junto en el Gerente del Proyecto
de la Consultoria

Liberar los pagos correspondientes conforme se avanza en el proyecto;

Gerencia del Proyecto. Constituido por un representante de la Consultoria;

)
)

o

Garantizar la aplicacién de la Metodologia ASAP;

Coordinar reuniones de caracter técnico o ejecutivo y permitir que se documente para formalizar
los asuntos tratados;

Controlar el cronograma de actividades, garantizando el cumplimiento de los trabajos dentro
del plazo, dentro del Alcance definido y con el nivel de calidad establecido;

Administrar las actividades y recursos asignados en el Proyecto;

Apoyar técnicamente a los consultores en la ejecucion de las tareas, pudiendo solicitar ayuda
0 sustitucion de recursos con el objetivo de ganar productividad;

Comprobacion de los avances del proyecto en comparacion con el plan (para el logro de las
fechas);

Cerrar las etapas intermedias y finales, siempre junto con el gerente de ELCLIENTE.

Consultores Lideres. Constituido por un equipo de la Consultoria;
Responsables del disefio conceptual y técnico para transformar los requerimientos de negocio en
conceptos que se puedan traducir en la implementacion de SAP.

@)
@)

o

Revisar y autorizar el nuevo modelo de trabajo para EL CLIENTE

Asegurar que en los procesos de negocio no quedan huecos por la falta de experiencia de los
duefios de proceso.

Apoyar técnicamente al equipo de consultores funcionales

Apoyar en la definicion de estrategias de capacitacion y casos de prueba.

Establecer relacion de confianza con el equipo de trabajo para la solucién de problemas acorde
con la estrategia SAP y conducir las actividades para garantizar el resultado.

Consultores Funcionales Constituido por un equipo de la Consultoria;

@)
[©)

Experiencia en las soluciones y funcionalidad incluida en esta propuesta;

Responsables por la implementacion de la solucion propuesta, dentro del alcance definido para
el proyecto, que suporta los requerimientos de negocio identificados en el documento de
Business Blueprint.
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Dueiio de Procesos de Negocio. Constituido por un equipo de EL CLIENTE;
Tienen como objetivo principal permitir que se cumpla con todos los requerimientos de los procesos de
negocio de la empresa, asi como las politicas de EL CLIENTE y SOX.
o Revisar y autorizar el nuevo modelo de trabajo para EL CLIENTE
o Asegurar que se disponga de toda la informacion relevante para definir las nuevas estructuras
Y procesos
o Soportar a los usuarios clave cuando existan indefiniciones en los procesos de negocio y sus
escenarios
o Informar acerca de los cambios, riesgos, implicaciones y oportunidades de los nuevos procesos.

Usuarios Clave. Constituido por un equipo de EL CLIENTE;
Responsables de todos los procesos de negocio y sus mulltiples escenarios, son los que conocen el detalle
fino de la operacion por lo que deberan:

o Son los especialistas en los procesos de negocio de la empresa y que estaran participando en
el Proyecto junto a los consultores de cada especialidad, en particular en los momentos de
definicion y validacion de los procesos de negocio y de absorcion de conocimiento de las
funcionalidades de SAP.

o Prepararan los casos de Prueba Integral deberan cubrir todos los procesos punta a punta, asi
como los escenarios de negocio.

o Prepararan y autorizaran las Cargas iniciales de datos asegurando la calidad de los mismos, asi
como de llevar a cabo las actividades de preparacion de los mismos (Extraccion, Transformacion,
Limpieza, Enriquecimiento — Completar y Capturar).

o Responsables de la preparacion del material y la ejecucion del entrenamiento de los usuarios
finales.

o Conformaran el Primer Nivel de Soporte a Productivo.

Usuarios Finales. Constituido por un representante de la Consultoria;
Responsables por la operacion del ambiente transaccional, en este caso Productivo (PRD) de SAP;
o Su participacion en el Proyecto seria esporadica, bajo demanda;
o Seran entrenados en las funcionalidades de SAP ERP en la Fase de Preparacién Final para la
Puesta en Productivo de SAP.

Desarrolladores (ABAP, JAVA, WF) Constituido por un representante de la Consultoria;

Responsable de la especificacion y generacién de RICEFW conforme el alcance definido en el documento
de Business Blueprint y con base en las especificaciones funcionales generadas por el equipo de consultores
funcionales.

Consultor Basis Constituido por un representante de la Consultoria;
Responsable por la generacidon de los perfiles de usuario (la definicion de los perfiles seria responsabilidad
de EL CLIENTE).
o Responsable por la instalacion de los sistemas SAP y administracion del Landscape completo
(respaldo, recuperacion, roles y perfiles, Eransportes, impresoras, monitoreo y desempefio).
o Responsable de disponibilizar los sistemas SAP en los ambientes de: Desarrollo DEV, Calidad
QAS, Productivo PRD y Sandbox.
o Generara con la definicion de los usuarios clave y la escision de funciones para crear los
perfiles de autorizacion para el equipo de proyecto.
o Responsable por el respaldo y restauracion del sistema

Gerente de Datos. Constituido por un representante de la Consultoria;
Responsable de coordinar y supervisar la extraccion, transformacion, enriquecimiento carga inicial de los
datos (Saldos Iniciales, Datos Maestros y Partidas Abiertas).

TI Soporte Técnico. Constituido por un equipo de EL CLIENTE;
Responsables de habilitar la infraestructura y aplicaciones requeridas y apoyando a equipo de proyecto
cuando sea necesario. Las actividades generales que realizaria seran:

o Habilitar la infraestructura para el proyecto y para la mesa de ayuda.
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o Apoyar en la preparacion de los Datos (Extraccidn y Transformacion) para la carga inicial de
SAP ERP;

4.7.1 Perfiles y cantidad de Consultores de nuestra firma Consultora

Los perfiles de los consultores que estimamos se involucren en el proyecto se detallan a continuacion. Las
fechas de inicio y terminacion de actividades varian dependiendo del perfil- consultor y su participacion se
reflejara en el plan detallado de cada fase.

Director del Proyecto - 1

Lider de Proyecto - 1

Change Management - 1

Planner Tracker - 1

Consultores 3 FI's, 2 AA’s, 2 CO’s

Consultores 4 SD's / 2SD’s / 1 TM’s / 2 SD-LES’s
Consultores 3 MM’s / 2 WM’s

Consultores 2 PP

Consultores 2 PM

Consultores 1 QM

Consultores 3 ABAP-WF

Desarrolladores 8 ABAP’s /| 3JAVA's /| 2 WF's
Data Manager — 1

El total de consultores de nuestra firma era de 47 incluyendo 10 lideres funcionales. Se deberian incorporar
al menos la misma cantidad de uswuarios clave al proyecto, totalizando un equipo de trabajo de pocos mas
de 150 participantes considerando los apoyos intermitentes que los usuarios clave requeriran de durante
la ejecucion del proyecto.

4.8 Medidas propuestas para asegurar la Continuidad Operativa

La estrategia que planteamos cubrid todos y cada uno de los requerimientos solicitados en el RFQ
proporcionado por EL CLIENTE. Sin embargo, nos parece importante destacar como estamos abordando
el tema de la Continuidad Operativa con:

1) Foco en los procesos CORE y su alineacion con e/ TEMPLATE,

2) Plan de Administracion del Cambio — Comunicacion, Capacitacion y Gestidon de Riesgos

3) Capacitacién efectiva a los usuarios finales que incluyen también una simulacién de la puesta en
Produccion en la que podremos incluir un grupo controlado de usuarios finales soportados
por sus usuarios clave para que realicen operaciones simulando el ambiente de productivo.

4) Cuatro ciclos de Pruebas Integrales y haremos la correccion de defectos identificados y
documentados en cada ciclo.

5) Tres puestas en productivo, focalizando a todo el equipo de proyecto en cada una de ellas,
logrando una transicién mas cuidada a ambiente de productivo.

Nuestra propuesta permite optimizar la utilizacion de recursos y considera el proceso de adopcién del sistema
cubriendo dos meses completos de soporte en la puesta en productivo de México que era donde se concentra
el mayor nUmero de usuarios finales.

La capacitacion se hara en las dos semanas previas a la Puesta en Productivo y si era necesario agendaremos
sesiones adicionales para reforzar con algunos grupos de usuarios finales para evitar que caigan en lo
que se conoce como “el valle de la desesperacion” (periodo inicial de la puesta en productivo de un sistema,
caracterizada porque los usuarios no tienen la habilidad y velocidad para operar de forma razonable con el
nuevo sistema).
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4.9 Supuestos y Consideraciones

Desde la conceptualizacion de la estrategia hasta la generacion de la propuesta, hemos plasmado toda la
informacion recabada por nuestro equipo de Disefio de Soluciones. Sin embargo, hubo informacion que no
estuvo disponible o bien que no era posible obtener con el esfuerzo y tiempo disponibles para generar la
propuesta por lo que recurrimos a la utilizacidon de supuestos y consideraciones para lograr acotar,
dimensionar y costear este proyecto.

Todos los supuestos fueron documentados a lo largo de la propuesta y se incluyen en esta seccion con la
finalidad de que ambas partes tuviéramos claro cudles eran, pues si éstos cambiaran durante el proyecto,
pueden tener impacto en el esfuerzo, tiempo, o presupuesto presentados.

4.9.1

4.9.2

49.3

Supuestos Generales

EL CLIENTE garantizara que los responsables de los Sistemas Legados se encargaran de hacer las
modificaciones a los sistemas legados de ser requeridas por la implantacion o las interfaces con SAP
en tiempo y forma segun indique el plan de trabajo detallado en cada fase.

Los paises a implementar en Norteamérica son: México, Guatemala, Costa Rica, Salvador, Panama,
Honduras, Nicaragua, Dominicana y Puerto Rico.

La firma Consultora asume que cualquier cambio en la estructura organizacional de EL CLIENTE que
tuviera impactos en el proyecto, esta fuera del alcance de esta propuesta y debe ser cotizado por
separado.

La firma consultora seria responsable de la asignacion de los consultores necesarios con el perfil
requerido, para lograr el cumplimiento de los objetivos y la entrega de los servicios asociados a este
proyecto.

Supuestos sobre los Usuarios Clave y Dueios de Procesos

Al inicio del proyecto se confirmaran quienes son y sabran que durante el proyecto reportaran al lider
de Proyecto.

Se asume que participaran tiempo completo en el proyecto y contaran con total autoridad y
conocimientos de los procesos de EL CLIENTE para la agil toma de decisiones.

Prepararan los casos de Prueba Integral deberan cubrir todos los procesos punta a punta, asi como
los escenarios de negocio.

Prepararan el material y la ejecucion del entrenamiento de los usuarios finales.

Seran responsables de la calidad de los datos, asi como de llevar a cabo las actividades de preparacion
de los mismos (Extraccion, Transformacion, Limpieza, Enriquecimiento — Completar y Capturar).
Conformaran el Primer Nivel de Soporte a Productivo.

Supuestos de la Solucién

No se cargara informacion historica de ninguna area de negocio.

La cobertura funcional se consideré conforme el cuadro de Funcionalidad SAP ERP por Pais y por
Sociedad incluida en ésta propuesta. El esfuerzo considera la implementacion estandar de SAP con
la funcionalidad y las adecuaciones descritas en el alcance.

Esta fuera del alcance de esta propuesta Servicios de Mantenimiento y Soporte aplicativo posteriores
al soporte a Productivo.

Se asume que el Catalogo de Cuentas seria el mismo en todos los paises.

Se asume que la administracion de los ambientes de DEV, QAS, PRD sera hecha en su totalidad por
EL CLIENTE.

La fase de pruebas de regresion seria responsabilidad de EL CLIENTE vy serian ejecutadas por los
paises que se encuentran en productivo, nuestra firma Consultora solo corrige impactos si los hubiera
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y se asume que existird un ambiente diferente a Calidad para este fin.

e Se asume que el esquema de entrenamiento a usuarios finales "entrena al entrenador” que implica
que los usuarios clave prepararan el material de entrenamiento, ejecutaran el entrenamiento; en
tanto que nuestra firma participa sélo como soporte en el proceso.

e Se asume que la carga manual de transacciones abiertas seria responsabilidad de EL CLIENTE.

e Estamos considerando que la documentacion del proyecto se desarrollara en espariol, excepto en la
actualizacion de la documentacion de RICEFW existente en el TEMPLATE.

e Respecto a la funcionalidad de Radiofrecuencia:

O

No incluimos Hardware ni SW para habilitar esta funcionalidad (dispositivos mdviles,
servidores, etc.)

Los dispositivos moviles deben ser certificados por SAP AG, asi como susimpresoras.
Asumimos que tienen instalado el equipo con el alcance requerido para mandar la sefial sin
problemas en los almacenes.

Se asume que existe la red inalambrica requerida para las comunicaciones.

4.10 Factores Criticos de Exito

Ademas de los criterios del cliente para considerar este Roflout como un éxito, era importante listar los
factores que desde nuestra perspectiva y con base en nuestra experiencia sugerimos cuidar durante todo el
proyecto, para el logro de los objetivos planteados en tiempo y forma:

Soporte Efectivo de la alta Direccién de EL CLIENTE vy la Consultoria.

Capacitacion a los usuarios clave antes de comenzar el proyecto

Contar con la infraestructura en tiempo y forma para soportar la ejecucion del proyecto
Gestionar el cambio organizacional durante todo el proyecto (manejo de las expectativas,
inercia y resistencia);

Integracion del equipo del proyecto de forma oportuna y con el perfil requerido;

Claridad de los Objetivos del Proyecto (mantener el alcance original y tratamiento correcto
de los Controles de Cambio);

Gestidn del Proyecto con foco en la ejecucién. Implica resolver cada una de las
desviaciones en el momento en que se presenta;

Cumplimiento de los procesos de gobierno y adherencia a la metodologia de ASAP;
Participacion activa del equipo de proyecto (EL CLIENTE vy la Consultoria)

Calidad y oportunidad en los datos maestros, saldos iniciales y partidas abiertas para la
carga inicial

Capacitacion oportuna y completa a los usuarios finales

Definicion e Implementacion de la estrategia de Soporte en Productivo

Descuidar alguno de estos factores en el proyecto regularmente deriva en retrasos e impactos en calidad,
tiempo y presupuesto por eso se les conoce como Factores Criticos de Exito (por sus siglas en inglés CSF:
Critical Success Factor).

4.11 Principales desafios del proyecto

Administracion de la configuracion de todos los componentes de cada pais en los
ambientes de DEV, QAS, PRD y Sandbox.

Decisiones de EL CLIENTE que impacten la estructura o estrategia de la compaiiia que a su
vez requieran cambios en el alcance o de los responsables de EL CLIENTE asignados a este
proyecto.

Lograr adherencia a los Planos de Negocio, la gestion de cambios debe ser controlada
metddicamente, pues entre mas avanzado esté el proyecto, mayor sera el impacto
generandose re-trabajo y probablemente retraso al autorizar Controles de Cambio.

EL CLIENTE debe preparar datos de calidad y de forma oportuna para las cargas iniciales.
Disponibilidad de recursos humanos, materiales y financieros, asi como un alto nivel de
compromiso del equipo de trabajo del EL CLIENTE durante 20 meses.
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e Agilidad en la toma de decisiones.
e Resolver de forma inmediata las diferencias que surjan entre los integrantes del equipo de
proyecto o de otros paises (evitar conflictos y/o impactos en el proyecto).

4.12 Beneficios de Nuestra Solucion

Las areas de negocio obtendran los siguientes beneficios que al ser cuantificados con base en su frecuencia,
formaran parte del caso de negocioy del calculo de retorno de inversion (por sus siglas en ingles ROI:
Return of investment) del Ro/lout SAP para Norteamérica:

Reduccion de inventarios — Unica vez

Mayor productividad - recurrente

Reduccion de cartera - recurrente

Reduccion de back-order -recurrente

Homologacion de Plataforma Tecnoldgica SAP — Unica vez

Eficiencia en el mantenimiento de los sistemas que soportan la operacion - recurrente
Sinergias en las regiones de Norte y Sudameérica - recurrente

Reutilizacion al maximo y en lo posible del TEMPLATE a través de la homologacion de los
procesos entre los paises de Latinoamérica — Unica vez
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5. Resumen de la Metodologia para el Proyecto de Rollout

En este capitulo presento un resumen de la metodologia que se utiliza en proyectos de Rollout de SAP ERP.
En el siguiente capitulo se abordara su aplicacién en el proyecto que nos ocupa asi como la documentacion de
mi participacion durante la ejecucién del mismo.

La Metodologia ASAP incorpora las mejores practicas del Instituto de Administracion de Proyectos (por sus
siglas en inglés PMI: Project Management Institute), para mayor informacion sobre esta metodologia
favor de consultar su pagina web [4] y para mayor detalle del PMI favor de consultar el capitulo México del
PMI[5]

Es utilizada para la planeacion, ejecucion y control de proyectos SAP, siendo una metodologia propietaria de
SAP AG. Esta ha sido aplicada y probada en multiples proyectos de implementacion, actualizacion, reemplazo
de soluciones SAP alrededor de todo el mundo con excelentes resultados.

Nuestra firma recomienda ampliamente su utilizaciéon con la finalidad de elevar la eficacia y control sobre los
recursos humanos, materiales, financieros y tecnoldgicos en cualquier proyecto SAP.

5.1 Metodologia de ASAP

La metodologia de ASAP establece el conjunto de métodos mas adecuados para la realizacion de un trabajo,
habilitando a un equipo de trabajo para la repetitividad en los procesos especificos en la ejecucién de un
proyecto. Si bien los métodos no son a priori un camino absoluto al éxito de un proyecto, si permiten una
aproximacion bastante cercana al logro de los objetivos planteados en la transformacion empresarial y su
correcta aplicacion proporciona los siguientes beneficios:

Minimizar el tiempo entre el inicio del proyecto y la puesta en productivo

Maximizar la utilizacion de los recursos de consultoria y de EL CLIENTE

Entrenar a los usuarios finales con un enfoque orientado a procesos de negocio
Involucrar a la comunidad de uswarios clave de forma contundente en el proyecto

O O O O

En la Figura 13. Fases de la metodologia de ASAP, podemos apreciar cinco etapas en la ejecucion de un
proyecto SAP, mismas que describiremos brevemente y con foco en las actividades principales y entregables

de cada una de sus etapas.

Towar |
ROADMAP

el Live &
Business Realization
Blueprint Support

Preparation ggo

Figura 13. Fases de la Metodologia ASAP

En la Figura 14. Macro-actividades de cada Fase de la Metodologia de ASAP, podemos apreciar las actividades
mas importantes, llama la atencién que en la etapa de preparacion haya una definicion del proyecto. Debido a
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practicas comerciales en la industria de la consultoria SAP, la definicion del proyecto se hace antes de que
comience el proyecto lo que justifica la documentacién en este trabajo del proceso de preventa y acorde con
la metodologia, en esta fase de Preparacion Inicial (en inglés Project Preparation) lo que usualmente se hace
es homologar y confirmar entre todos los participantes el alcance, objetivos y definiciones del proyecto.

j Business R lizati \ Final Golive&
i Blueprint cazaton // Preparation Suppon
ilni.ll
_il.llm

Propect Adminstration

Prolect
Preparalon
B ) SFEIEM

Issua Tracking F Moniltoring | Reparting
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Figura 14. Macro-actividades de cada FASE de la Metodologia ASAP®

La metodologia de ASAP puede ser utilizada en diferentes tipos de proyectos como son los de implementacion,
migracion de version, rollout, etc. por lo que para cada tipo de proyecto aplican ciertas variaciones en las
actividades. En este caso, detallamos para el proyecto que nos ocupa las actividades de Rollout.

5.2 Fases para la ejecucion de un Proyecto de Rollout

La metodologia estd organizada por fases con la finalidad de que se complete y cierre de cada una de ellas
antes de comenzar la siguiente. Esto permite que quienes aprobaran el proyecto puedan hacer aprobaciones
continuadas y graduales hasta tener la implementacion de la solucion en ambiente de productivo. El cierre de
cada etapa formaliza la aceptacion por parte de EL CLIENTE y asegura que lo que se lleva hecho es una base
sélida para la siguiente etapa, este esquema es muy Util porque ademas de dosificar el trabajo y esfuerzo de
revision de los entregables, los defectos o errores se identifican y corrigen de forma oportuna evitando
mayores impactos conforme el proyecto avanza.

El proceso de firmas de aceptacion de los entregables siempre es complicado por la responsabilidad inherente
de los aprobadores, pues cualquier control de cambio que surja en una etapa cerrada es muy probable que
tenga efecto en el tiempo y costo del proyecto. A continuacién, se presenta un resumen de cada una de las
fases de ASAP, indicando sus principales actividades y entregables:

Fase 1 — Preparacion Inicial

Durante esta fase, el equipo de administracion del proyecto (que por supuesto incluye a los lideres de
proyecto y la consultoria) prepara un plan general de trabajo y también el equipo de consultoria hace la
revision del TEMPLATE en el que se basara el Rollout. E| proyecto inicia oficialmente con la reunion de
arranque (kickoff) a la que asiste el equipo de proyecto incluyendo los consultores funcionales y los
usuarios clave, el comité directivo, los gerentes y directores de EL CLIENTE. En ésta reunion, se debe
resaltar la importancia del proyecto y como contribuye a las metas globales de la empresa, los objetivos a
alcanzar y la necesidad de lograr un compromiso desde la alta direccion hasta los niveles operativos.

También se comunica el alcance del proyecto, se alinean expectativas, se explican brevemente los procesos
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de: control de cambios, escalacion, gestion de pendientes y gestion de riesgos. En esta etapa las principales
actividades y entregables se listan a continuacion:

Actividades
e Integracion del Equipo de Proyecto;
e Formalizacion del alcance con el comité directivo del proyecto;
e Establecer el modelo de gobierno y administracion del Proyecto;
e Preparacion de la Presentacion Ejecutiva del Proyecto para el kickoff
= Mensaje del Director General
= Mensaje del Patrocinador Ejecutivo del Proyecto
Alcance General del Proyecto
Plan General de Trabajo
Equipo de Trabajo y Credenciales
Metodologia de Administracion del Proyecto
=  Gobierno en el Proyecto
e Proceso de escalacion para la firma consultora y para EL CLIENTE
e Proceso general de control de cambio de alcance
e Preparacion del plan detallado de la fase de planos de negocio
= Actualizar los ambientes de Desarrollo (DEV) y Calidad (QAS)
= Copia QAS a DEV
= Copia del ambiente de Producciéon (PRD) a QAS
NOTA: El lider de proyecto o quien él designe debe coordinar con todos los paises que comparten
la instancia SAP para la actualizacion de los ambientes de DEV y QAS para que no se pierdan
cambios y/o mantenimientos que tengan en ambos ambientes, la ejecucién de todas las actividades
de administracion de ambientes SAP son responsabilidad del consultor Basis.
e Firma de Aceptacion de la fase de Preparacion Inicial de EL CLIENTE

Entregables

e Ambientes de desarrollo y calidad listos para ser utilizados por el equipo de consultoria;
e Presentacion Ejecutiva del Proyecto

e Plan Detallado de trabajo para Planos de Negocio

e Acta de Cierre de Preparacion Inicial firmada por EL CLIENTE

Fase 2 — Planos de Negocio

El propdsito de los Planos de Negocio (por sus siglas en inglés BBP: Business BluePrint), es definir los
procesos de negocio de EL CLIENTE. Aqui se define y/o confirma el alcance detallado del proyecto,
realizando sesiones para revisar cada proceso de negocio con los usuarios clave, estas sesiones de revision
de los procesos de negocio seran conducidas por consultores funcionales.

También en el BBP se hace una definicion detallada de la estructura organizacional, los procesos de negocio
con foco los ajustes derivados de cuestiones operativas, comerciales, fiscales y/o legales distintas en cada
pais (Proceso de Localizacion).

Al finalizar Business BluePrint se confirmara o ajustara el alcance detallado del proyecto, requiriéndose
controles de cambio cuando el alcance en cualquiera de sus dimensiones varia respecto de la propuesta o
la definicidn inicial. Las principales actividades y entregables se listan a continuacion:

Actividades

e Discusion y documentacion de todos los procesos y escenarios de negocio incluidos en el
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alcance;
e Inventario Final de RICEFW (por sus siglas en inglés: Reports, Interfaces, Convertions,
Enhacements, Formats, Workflos)
e Identificacion de las brechas funcionales (por sus siglas en inglés GAP 's) respecto a la
propuesta técnica
Controles de Cambio (solo cuando son requeridos por variaciones en el alcance)
Confirmacion del plan general de trabajo para el resto del proyecto
Preparacion del Plan Detallado de Realizacion
Firma de Aceptacion de la fase de Planos de Negocio de EL CLIENTE

Entregables

e Planos de Negocio — BBP s

Inventario final RICEFW autorizado por el Comité Directivo del Proyecto
Actualizacion del Plan de General de Trabajo

Plan Detallado de trabajo para Realizacion

Acta de Cierre de Planos de Negocio firmada por EL CLIENTE

Fase 3 — Realizacion

€F

El propdsito principal de la fase de Realizacion es contar con un sistema completamente probado vy listo para
enviarse al ambiente de productivo (PRD). Durante esta fase, el equipo de proyecto de EL CLIENTE vy los
consultores funcionales realizan actividades conjuntas y paralelas:

a)

b)

Los consultores funcionales configuraran los procesos de negocio identificados en el BPP. El sistema
configurado representara a la organizacion y soportara un flujo de procesos totalmente integrado a
través de todo el sistema, siendo ésta una prueba integral.

La presentacion de los procesos de negocio de EL CLIENTE al equipo de proyecto y a los usuarios
clave sirve como retroalimentacion y confirmacion de que lo que indica el BBP ha sido cubierto en su
totalidad.

Las pruebas finales del sistema deben ser ejecutadas y consisten en probar todas las interfaces
(pruebas de integracion), los procedimientos y programas de conversion de datos con volimenes
similares a los productivos, asi como la conduccidon de pruebas de volumen y de estrés para su
aceptacion final. Adicionalmente, se deberan corregir todos los defectos que surjan tanto de pruebas
integrales como de pruebas de regresion.

Los usuarios clave prepararan todos los casos y datos para ser utilizados en las pruebas integrales y
la simulacién. Asi mismo, revisaran y tendran listo el ambiente de capacitacion (Sandbox).

En esta etapa las principales actividades y entregables se listan a continuacion:

Actividades

Configuracion del sistema

Ejecucion de pruebas unitarias

Especificacion Funcional y Técnica de RICEFW

Desarrollos de RICEFW

Generacion de la documentacion por los cambios en configuracion;

Creacion de los Procedimientos de Negocio (por sus siglas en inglés BPP: Bussiness Process
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Procedure)

e Preparacion del ambiente de QAS para pruebas integrales y de regresion

=  Transportes de DEV a QAS

=  Generacion de los perfiles de autorizacion de las transacciones a utilizar en cada pais
Pruebas Integrales de todos los procesos y escenarios de negocio incluyendo RICEFW
Pruebas de Regresidn con los paises que estan en productivo en la misma instancia SAP
Preparacion de conjunto de datos para capacitacion
Preparacion del material de capacitacion para el usuario final
Capacitacion de usuarios finales
Confirmacion del Plan General de Trabajo para el resto del proyecto
Preparacién del Plan Detallado de Preparacion Final
Firma de aceptacion de la fase de Planos de Realizacion de EL CLIENTE
Detalle del plan de entrada a produccion primera version (Plan de Cutover)

Entregables

e Ambientes de calidad (QAS) con todos los transportes efectuados (simulacion del ambiente de
productivo)

Documentacion de las configuraciones

Pruebas Integrales homologadas

Pruebas de Regresion con todos los paises que estan en productivo
Programas corregidos y homologados

Reportes terminados

Material de capacitacion para el usuario final

Perfiles de acceso existentes revisados

Plan y ambiente para capacitacion de usuarios finales en Sandbox
Plan detallado de Puesta en Produccion segunda version (Cutover)
Actualizacion del Plan de General de trabajo del Proyecto

Plan Detallado de trabajo para Preparacion Final

Acta de Cierre de Planos de Negocio firmada por EL CLIENTE

Fase 4 - Preparacion Final

O

El proposito principal de la fase de Preparacion Final es entrenar a los usuarios finales y preparar el
ambiente de productivo con los datos necesarios para comenzar a operar con el nuevo sistema. Otro de los
aspectos mas criticos de esta fase es crear el plan de la puesta en productivo, este plan identifica
especificamente la estrategia de conversion de datos, los procedimientos de auditoria iniciales y la estructura
de soporte del equipo del proyecto.

Para entrenar a los usuarios finales, el equipo de proyecto entrenara a los usuarios clave empleando el
método “entrena al entrenador” (método mediante el cual se entrena a un usuario clave quien sera
responsable de entrenar a su vez a los usuarios finales). Este método, ayuda para la aceptacion del
sistema en la comunidad de uswuarios finalesy construye la base de conocimiento para el soporte de forma
auténoma, asi como habilitar a los uswuarios clave para abordar mejoras futuras del sistema.

El paso final de esta fase es aprobar el sistema y verificar que la organizacién esta lista para la puesta en
productivo y arrancar oficialmente las operaciones con el sistema SAP.
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Actividades
e Ejecutar y evaluar la capacitacion de usuarios finales;
e Validacion de los perfiles de usuario;
e Preparacion del ambiente de produccion (PRD);
= Transporte de Requests QAS > PRD;
Ajustes de ser necesario de los perfiles de autorizacion;
Ejecucion de las actividades del plan de entrada a produccion;
Elaboracién del plan de soporte a produccion;
Preparacion del plan detallado de puesta en productivo y soporte;
Firma de aceptacion de la fase de preparacion final de EL CLIENTE;
Detalle del plan de entrada a produccion segunda version (Cutover);

Entregables

Preparacion de Material para Capacitacion de usuarios finales

Evaluacién de usuarios finales posterior a la capacitacion.

Ambiente de productivo disponible (PRD), con todos los transportes ejecutados
Plan de puesta en productivo ajustado segunda version (Plan de Cutover)
Actualizacion del plan de general de trabajo del proyecto

Plan detallado de trabajo para puesta en productivo y soporte

Acta de cierre de preparacion final firmada por EL CLIENTE

Fase 5 — Puesta en Productivo y Soporte

>

Inmediatamente después de la puesta en productivo, el sistema debe ser revisado y refinado para asegurar
el soporte total al ambiente de negocios, este proceso comprende también la verificacion de la exactitud de
las transacciones de negocio. Con una base progresiva, se puede explotar el poder y la flexibilidad de SAP
para incluir mejoras en los procesos de negocios.

El sistema puede continuar siendo mejorado y se puede alcanzar de una forma controlada el empleo de
caracteristicas adicionales.

Actividades

e Puesta en Productivo;

e Soporte a usuarios finales;

e Aprobacion final para el cierre del proyecto;

Entregables
e Documento de cierre del proyecto;
e Acta de cierre de puesta en productivo y soporte firmado por EL CLIENTE

5.3 Oficina de Administracion de Proyectos — PMO

Las actividades de la oficina de Administracion de Proyecto (por sus siglas en inglés PMO: Project
Management Office) seran responsabilidad del equipo gerencial para la Administracion de Proyecto con
apoyo del Planner Tracker. El concepto utilizado de acuerdo con las mejoras practicas de PMI, considera
como atribucion de ésta oficina de Proyectos las siguientes actividades:
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e Supervisar la aplicacién y adherencia de la Metodologia utilizada

o Detallar las caracteristicas de la documentacion del proyecto, con base en los acuerdos y
requisitos con EL CLIENTE

e Controlar, recopilar y publicar los avances-resultados del Proyecto

e Gestionar este proyecto dentro del portafolio de proyectos de la organizacion con la
finalidad de evitar impactos nos deseables de un proyecto con otro

e Adicionalmente, debe gestionar con oportunidad las dependencias que existan entre todos
los proyectos

Las metodologias proveen usualmente formatos para los reportes semanales o quincenales del status del
proyecto, asi como los reportes mensuales al Comité Directivo, para asegurar el seguimiento, la coordinacion
y correcta comunicacion:

1) Juntas semanales del Equipo de Proyecto.- se revisa que se hizo de las actividades planeadas, que
se hizo de actividades no planeadas, se discuten pendientes y problemas del proyecto. Se
establecen prioridades y curso de accion para mantener en control el avance del proyecto.

2) Juntas mensuales del Comité Directivo.- se reporta el avance, se toman decisiones sobre todos
aquellos temas que superan la capacidad o la responsabilidad del equipo de proyecto.

3) Juntas de toma de decisiones siempre que se requieran.- todos los dias se generan una gran
cantidad de juntas para decidir todo aquello relacionado a las actividades del dia a dia.

En cada una de estas juntas se cuenta con una agenda propuesta y siempre se generaran las minutas
indicando los participantes, puntos tratados, acuerdos y compromisos establecidos. También se establecen
los mecanismos de seguimiento a problemas (“issues”) que pueden poner en riesgo el resultado del
proyecto, asi como los procedimientos para hacer el escalamiento cuando sea necesario.

5.3.1 Gobernabilidad

Los procesos de Gobernabilidad son aquellos que dictan los lineamientos a seguir en la ejecucion del
proyecto con la finalidad de cumplir con el plan de trabajo y los objetivos del proyecto. Nos focalizaremos
en los procesos mas criticos, mismos que estan alineados con las recomendaciones de PMI'y previstos como
parte de la metodologia ASAP.

5.3.1.1 Control de Cambios

En cada etapa de la metodologia y durante todo el proyecto, el alcance fue gestionado para mantenerlo
conforme se acordd en la propuesta inicial y agregando el relacionado con las 6rdenes de cambio aprobados
por el Comité Directivo del proyecto. Los controles de cambio indican que el alcance del proyecto debe ser
modificado: incluir o excluir alcance en el proyecto (en cualquiera de las cuatro dimensiones: funcional,
técnico, geografico u organizacional). En la Figura 15. Esquema General para Controles de Cambio, se ilustra
un proceso de analisis para que el impacto de este cambio sea entendido y aprobado por todo el equipo
para la aprobacion final por parte del Comité Directivo.

71



Creaciéon
de un
Pendiente
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alcance” alcance”

Documento de Cambio de Alcance:
Ge.stién de e Creado por el Usuario solicitante
Riesgos / Contiene Informaciéon del Proceso de Negocio afectado
Pendientes Provee razones para el cambio
Contiene Informacion del cambio solicitado
Agregar al documento el estimado de impacto de Tiempo
y Costo

Figura 15. Esquema General para los Controles deCambios

5.3.1.2 Gestion de Pendientes

Durante el proyecto diversos pendientes son documentados como resultado del trabajo conjunto y la
interaccion entre los participantes en el proyecto. Dichos pendientes son documentados y controlados a
través de un proceso estructurado en un informe que es foco de las reuniones periddicas de control del
proyecto. Finalmente, si un pendiente no se resuelve en tiempo y forma, se realiza una escalacion, de lo
contrario dicho pendiente se puede transformar en un riesgo para el proyecto y de aqui un plan de accion
frente a un riesgo genera nuevos pendientes, es por eso que existe una interaccién constante entre la
gestion de pendientes y riesgos. La experiencia profesional en la administracién de pendientes es
indispensable para que no se pierda el control de los mismos, asi como las prioridades y la planeacion para
abordar todos y cada uno de ellos.

5.3.1.3 Resolucion de Problemas

La base de este proceso son las recomendaciones y mejores practicas de Gestion del Proyectos del PMI
para resolucion de problemas (confrontar, comprometer, evitar, suavizar o forzar, conforme la situacion lo
amerite). Los problemas deben ser abordados de acuerdo a su impacto o importancia y deben ser validados
por los gerentes del proyecto quienes definen el curso de accion: la solucidén puede pasar por crear entradas
en el proceso de Gestion de Riesgos, Gestion de Pendientes o hasta requerir una intervencion de los
patrocinadores del proyecto y/o el Comité Directivo.

5.3.1.4 Proceso de Escalamiento

Ante alguna situacion que altere la planeaciéon y que ésta no haya sido resuelta por los responsables en
tiempo y forma, es posible hacer una escalacion hacia los diferentes niveles organizacionales. Usualmente,
se define un tiempo para pasar de un nivel a otro hasta que la situacion se resuelva en favor del proyecto.
Este procedimiento debe ser conocido por todo el equipo de proyecto, con la finalidad de evitar fricciones
y/o conflictos pues todos deben entender que es en favor del proyecto para alcanzar los objetivos de calidad,
tiempo y presupuesto planteados.

5.3.1.5 Gestion de Riesgos

Con el objetivo de evitar que los riesgos identificados se materialicen y afecten de forma negativa el
resultado planeado para el proyecto, o se constituyan como amenaza al negocio, se utiliza un proceso de
gestion de riesgos que inicia en la fase de Preparacion Inicial y continua a lo largo de todo su ciclo de vida.
Como se puede apreciar en la Figura 16. Gestion de Riesgos, se trata de un proceso y no solamente de un
evento o eventos aislados.
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Figura 16. Gestion de Riesgos

La Gestion de Riesgos del proyecto se hace por medio de técnicas y metodologias de identificacion, analisis,
elaboracion del plan de accidn, respuestas, monitoreo y control de los factores que podian impactar de
forma negativa en los objetivos del proyecto e incrementar los factores positivos que puedan actuar como
facilitadores para el proyecto. Las siguientes definiciones estan asociadas a esta metodologia de gestion de
riesgos:

» Riesgo.- es un evento o condicion incierta que si ocurre, tendra un efecto negativo o positivo sobre
los objetivos del proyecto;

» Identificacion de los Riesgos.- es la determinacion, documentacion y su clasificacion como riesgos
internos y externos, asi como el efecto en el proyecto en el caso de que se materialicen;

» Evaluacion de Riesgos.- es el analisis cualitativo y cuantitativo de cada uno y su objetivo es registrar
la probabilidad de ocurrencia e impacto de los Riesgos identificados;

» Tratamiento de los Riesgos.- son los planes de accion para eliminar las causas y/o mitigar los efectos
de los riesgos identificados;

» Control de los Riesgos.- es el proceso de seguimiento formal de las acciones y de sus resultados,
para la eliminacion y/o mitigacion de las causas.
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6. Breve narracion de la ejecucion del Proyecto

Como Directora de Consultoria y como responsable del area de calidad en los proyecto SAP, me encargué
de la operacién de varios proyectos de forma simultanea y aunque ésta experiencia no es el foco de este
trabajo, considero que es inevitable que se refleje en el trabajo que realicé en el proyecto que nos ocupa,
en el que participé como directora comercial en el proceso de venta y una vez ganado el proyecto formé
parte del Comité Directivo con una participacion puntual focalizada en atender, decidir y/o escalar todos los
temas que podian afectar el presupuesto, el tiempo del proyecto y/o la relacién con EL CLIENTE. Es desde
esta perspectiva hago este reporte de la ejecucion del proyecto y tomo como marco de referencia la
metodologia de ASAP.

6.1 Preparacion Inicial

Previamente a la sesion de kickofflos usuarios clave fueron capacitados en SAP México con la finalidad
de que conocieran las capacidades del ERP de SAP. Casi todos los usuarios asistieron al curso introductorio
a SAP ERP y a cursos mas avanzados considerando su area de negocio: finanzas, tesoreria, compras,
produccion, almacenes, ventas, transporte, gestion de inventarios, etc.

Para los usuarios que no recibieron la capacitacion en SAP México (practicamente todos los usuarios de otros
paises), EL CLIENTE me solicitd que nuestra firma asumiera esta capacitacion. El tema fue que no teniamos
considerado esfuerzo, tiempo y presupuesto para esta actividad y aceptarla nos presionaria en calendario y
presupuesto, ademas de sentar un precedente para tomar responsabilidades que no nos corresponden
desde el inicio del proyecto por lo que no accedi a esta peticion.

Con la intencion de sumar, el equipo de lideres funcionales y yo ayudamos a definir workshops con los temas
indispensables para que fueran preparados e impartidos por los usuarios clave que si habian recibido la
capacitacion correspondiente. Esto se hizo de forma remota en horarios extras a las actividades del proyecto,
siendo esto factible porque la carga de trabajo al inicio no era tan fuerte.

El equipo de proyecto realizo todas las actividades y entregables de esta fase, entre ellos la junta de
arranque del proyecto (kickoff). Para esta reunion yo preparé y presenté el resumen ejecutivo del proyecto
explicando el alcance en todas sus dimensiones, el plan general de trabajo, presenté a los integrantes de
nuestra firma, hice una introduccion de la metodologia de ASAP y explicando los supuestos que fueron
utilizados para la estimacion de esfuerzo de la que se derivo el precio del proyecto. Los detalles del precio
solo los maneje con el responsable de compras y con los gerentes del proyecto (de nuestra firma consultora
y de EL CLIENTE).

Durante la reunion de arranque, hubo intervenciones de uswuarios clave que opinaban que la estrategia o
el alcance podian mejorarse o que debia hacerse algo de diferente manera. Por supuesto los distintos puntos
de vista fueron escuchados pero el patrocinador ejecutivo hizo énfasis en que el periodo de evaluacion habia
terminado, que este proceso se hizo por un equipo muy bien calificados para hacer esa labor y que ahora
se trataba de la ejecucion por lo que solicitaba a cada integrante del equipo de trabajo su mejor esfuerzo y
absoluta colaboracidn.

El Patrocinador menciono que él al igual que todos los participantes que estaban involucrados en la reunion
de arranque del proyecto (en inglés kickoffj, habian sido seleccionados cuidadosamente y que su
participacion y aportacion eran indispensables para el éxito del proyecto. También los invitd de forma
reiterada, a comunicar si detectaban cualquier objecion, problematica y/o riesgo debian tratarlo de inmediato
y acorde al proceso de escalacion, mismo que se di6 a conocer como parte de la metodologia en la misma
reunion.

Yo a manera de cierre de la reunién, mencioné que ellos habian sido elegidos por su compromiso, su
capacidad para enfrentar retos y por el conocimiento del negocio, que esto se materializaria la
transformacion de su organizacion, la adopcion de nuevas formas de trabajar con una vision de procesos
punta a punta en lugar de gestion por areas de negocio.
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A esta reunidn asistieron alrededor de 100 personas que incluian al equipo de EL CLIENTE, de nuestra firma
Consultora y el comité directivo de proyecto completo, con quienes se hizo un brindis y convivi para dar el
banderazo inicial al proyecto.

A partir de este momento comenzaron las campafias de comunicacion a toda la organizacion y el area de
recursos humanos puso a disposicion de toda la organizacion la informacién relevante sobre este proyecto
en sus boletines mensuales.

6.2 Planos de Negocio

Nuestro equipo de consultoria fue capacitado, durante un par de semanas en el alcance funcional del
TEMPLATE con la finalidad de que identificaran claramente los procesos Globales, Regionales y Locales.
Esta capacitacion a nuestro equipo de consultoria se hizo revisando la configuracion y su documentacion
para conocer e identificar todos los procesos de negocio y sus distintos escenarios y el conocimiento
adquirido fue la base para las interacciones posteriores con los usuarios clave en la definicion de los
procesos de negocio y sus escenarios inherentes.

Las sesiones con los usuarios clave fueron del estilo de “tell mode” (describiendo claramente y a detalle
los procesos de negocio y sus escenarios inherentes) para identificar las brechas funcionales entre el
TEMPLATE y las necesidades especificas de la region Norteamérica. Para mayor claridad y ejemplo de las
discusiones entre consultores y usuarios clave, imaginemos un proceso de compra que incluya desde la
cotizacién con distintos proveedores, la compra, la entrega del bien y servicio, asi como el pago de un bien
0 servicio (por sus siglas en inglés P2P: Purchase to Pay). Los escenarios son las variaciones para la compra
y/o la combinacion de éstas variaciones, por ejemplo:

e Cotizacion: con proveedores calificados, con proveedores nuevos, etc.

e Compra: con orden de compra o sin ella, con contrato o sin contrato, con pedidos abiertos y con
pedidos cerrados, etc.

e Entrega: con entregas parciales, entregas totales, entregas centralizadas o entregas distribuidas,
con margen de variacion o con entrega exacta, con penalizacion o sin ella, con descuentos por
danos, etc.

e Pago: como medios de pago distintos (cheque o transferencia), con pago total o pago parcial, con
dias de crédito o con fecha pactada, pago inmediato, etc.

Durante las discusiones, hubo resistencia al cambio en particular en procesos derivados de la no negociable
adopcion de procesos globales y/o regionales. En algunos casos, los usuarios lo vivieron como un retroceso
aun que en realidad tuvo mas que ver con el balance entre control y flexibilidad, pues esta solucion una vez
implementada incrementaria los controles de manera significativa y la mayoria de las adecuaciones que si
se aceptaron fueron en procesos relacionados al proceso de /localizacion de cada pais.

Al concluir la revisién de los procesos de negocio se tuvo un total de 150 procesos de negocio con un
promedio de tres escenarios distintos cada uno.

Un tema que requirid de un gran esfuerzo fue en la definicion del inventario final de desarrollos RICEFW,
con un inventario de 250 desarrollos. El equipo de Disefio de Soluciones hizo una estimacion de esfuerzo y
costo, misma que presenté en el comité directivo. El monto de la inversion y el incremento en el calendario
del proyecto (3 meses) derivd en que esta negociacion no saliera adelante y me lleve la peticion de revisar
con el equipo de proyecto cada desarrollo y volver a revisar su clasificacion como indispensable, facilitador
o simplemente deseable.

Esta revision la hicieron los lideres de proyecto con los usuarios clave, pero no hubo una disminucion
significativa de componentes, por lo que me involucré retando al equipo de proyecto y haciendo la actividad
en conjunto logramos reducir el inventario de desarrollos a los RICEFW indispensables (que era 176). Con
esta acotacion Disefio de Soluciones, ajustd su estimacion y cotizd los servicios.

Previa justificacion y negociacion de mi parte en el Comité Directivo del proyecto, el presupuesto fue
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aprobado y generé un primer Control de Cambio en el proyecto. Un segundo Control de Cambio estuvo
relacionado a las interfaces, pues después de evaluar el uso de Informatica (INFA) se tomo la decision de
utilizarla para el desarrollo de todas ellas. Nuestra area de disefio de soluciones de re-estimo el esfuerzo
requerido para las interfaces con esta tecnologia y en resumen teniamos 176 desarrollos ABAP/JAVA y
55 interfaces con tecnologia de Informatica.

6.3 Realizacién
6.3.1 Depuracién de Datos

Este proceso fue coordinado por el equipo de Datos y se focalizaron en las cargas iniciales que incluyen
Datos Maestros, Saldos Iniciales y Partidas Abiertas. Esta actividad fue responsabilidad de EL CLIENTE, sin
embargo se trabajo de manera coordinada con el Gerente de Datos de nuestra firma debido a que era un
proceso de alta criticidad, pues la calidad de los datos tiene un efecto directo en la puesta en productivo. Si
los datos son completos, correctos y consistentes alcanzar el nivel de operacidn habitual serd mas facil, caso
contrario las transacciones se detienen hasta que los datos son correctos causando una enorme frustracion
en los usuarios finales.

El volumen de datos a cargar requeria de un esfuerzo importante de preparacion que EL CLIENTE tiende a
subestimar, pues no dimensiona con precision lo que implica extraer, transformar, enriquecer y limpiar todos
los datos para alcanzar el objetivo estratégico de dar de alta la mejor calidad posible en la carga inicial.

6.3.2 Configuracién y Pruebas Unitarias

Se partié de la configuracion base del TEMPLATE, nuestro equipo de consultores complementd los procesos
con base en las brechas funcionales identificadas, asi como los procesos de localizacion de cada pais.
Cada consultor funcional configurd sus procesos y escenarios e hizo las pruebas unitarias de las
transacciones requeridas en todos los procesos punta a punta. Adicionalmente los consultores hicieron las
especificaciones funcionales para que el equipo de desarrollo realizara la especificacion técnica y construyera
cada uno de los RICEFW.

Las pruebas unitarias de todo el RICEFW se fueron ejecutando conforme se fueron terminando, pues era
indispensable en un proyecto de esta dimensidn ir haciendo aprobaciones continuadas para administrar de
forma adecuada las cargas de trabajo.

6.3.3 Proceso de Desarrollo

La planeacion del proyecto indicaba que las especificaciones funcionales debian generarse a partir del mes
6 al 10, para que se construyan y probaran los RICEFW que se fueran terminando a partir del mes 7 y
hasta el mes 12. El plan era concluir todos los desarrollos de RICEFW antes de que comenzaran las pruebas
integrales.

Los RICEFW representaron un enorme reto por su numero (176 desarrollos) asi como una expectativa de
reutilizacion de desarrollos existentes en el TEMPLATE, mismos que requerian mantenimiento para
adecuarlos a la region Norteamérica.

En el caso de las interfaces, tuvimos el mayor problema, pues el inventario de 55 interfaces fue incorrecto,
al entrar a la fase de disefio de las mismas se identificd que se trataba de 126 interfacesy no de 55 como
se tenia considerado inicialmente para la estimacion y precio del proyecto. Un ejemplo de esta situacion fue
la interfaz de clientes que se convirtié en 5 interfaces pues la informacion que se intercambiaba entre
SAP vy los sistemas legados era de diferente naturaleza, frecuencia, direccion y/o fuente o destino. Entonces,
el problema surge del conteo inicial que solo nos informaron de una fuente de datos y una interfaz. Esta
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situacion se presentd con muchas interfaces mas por lo que el esfuerzo e inversion adicional para completar
las 126 interfaces fue importante.

Al discutir el tema en el Comité de Directivo, la situacion fue dificil pues EL CLIENTE argumentaba que la
omision de las interfaces fue de nuestra firma y nosotros asegurabamos que fue omision de EL CLIENTE.
En esta situacion los dichos aportan poco, por lo que mi equipo y yo nos dimos a la tarea de buscar evidencia
sobre el tema de Jinterfaces y encontramos en la documentacion de pre-venta notas de que no existia
documentacion de interfaces, que tenian mas de 5 afios operando casi todas ellas y que EL CLIENTE no
las conocia a detalle, solo tenian conocimiento y documentacién de su operacién pero no de su creacion.
Esta situacion debid aparecer documentada en la propuesta como un supuesto, pero no fue asi lo que
dificultd la negociacion.

Habiendo recabado y presentado las evidencias para soportar nuestro dicho sobre la imputabilidad de
omision comenzamos a discutir las alternativas de solucion de este problema. No habia presupuesto para
cubrir la diferencia de haber duplicado practicamente el esfuerzo, costo y tiempo de las interfaces (de 55
interfaces a 126).

Después de varias negociaciones dificiles y desgastantes llegamos a un acuerdo econdémico entre EL
CLIENTE y nuestra firma, la base del acuerdo fue transferir actividades del proyecto que haria nuestra firma
hacia EL CLIENTE para poder liberar parte del presupuesto del mismo proyecto.

Presentamos dos temas de transferencia de responsabilidad de nuestra firma hacia EL CLIENTE con la
finalidad de reducir esfuerzo y costo de los servicios de consultoria para liberar ese presupuesto para las
interfaces adicionales:

e EL CLIENTE llevaria a cabo el proceso completo de preparacion final para el Caribe, asi como los
Ultimos dos meses de soporte durante la puesta en productivo de Centroamérica y el Caribe.

Riesgo: clasificado como bajo, debido a que nuestra firma los habria acompafiado en esta ctividad
durante el soporte a productivo en México que, era donde estaban ubicados el mayor nimero
de usuarios finales, cuenta con la funcionalidad mas amplia y multiples sociedades financieras.
Ventaja: El equipo de soporte de EL CLIENTE toma el control de la implementacion y continuaran
con el soporte una vez que nuestra firma termine el proyecto y seretire.

e EL CLIENTE llevara a cabo el desarrollo de todos los Reportes requeridos en el proyecto, por lo que
la planeacion, cumplimiento en tiempo y forma de las fechas son su responsabilidad y nuestra firma
nos considero dedicar esfuerzo y/o tiempo a las actividades relacionadas a reportes NO estandar.

Riesgo: clasificado como bajo, considerando que habra en el cierre de Planos de Negocio una
definicion funcional de estos reportes. Era muy probable, que la informacidon que se necesita para
generar la mayoria de los reportes estd en su datawarehousey EL CLIENTE esta ejecutando este
proyecto con terceros.

Ventaja: Los reportes en lugar de ser desarrollados, quedaran integrados al proyecto de Inteligencia
de Negocios y nuestra recomendacion era que se utilicen los reportes transaccionales estandar y
que todos los reportes de inteligencia de negocios se obtengan del datawarehouse. Es decir, que
no se generaran desarrollos alternos al menos que sea indispensable.

El re-direccionamiento de actividades-responsabilidades hacia EL CLIENTE contribuy6 a resolver los temas
financieros. Sin embargo, teniamos que resolver en conjunto la problematica operativa del proyecto que a
continuacion detallo:

a) Reemplazo de los recursos. Los perfiles de programadores ABAP ya no eran requeridos para las
interfaces puesto que se decidid utilizar el ETL de INFORMATICA (INFA) para este fin. Entonces
se requirieron consultores de Informatica incrementando el costo de produccion, pues los
programadores tienen un costo menor. Por otro lado, la produccion de interfaces con el ETL de
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b)

c)

d)

Informatica requiere de menor esfuerzo que el desarrollo lo que nos permitid6 compensar el
diferencial de costo y mejorar el tiempo de ejecucion.

Configuracion. La configuracion del sistema se hizo en tiempo y forma, asi como las pruebas
unitarias de dicha configuracion.

RICEFW. Al duplicarse la cantidad de interfaces y con un calendario de proyecto definido,
requerimos mas consultores de informatica que el no. de programadores planeados inicialmente.
Visto de forma lineal, significaba casi el doble de personal y controlar este volumen de interfaces
requirid de una mayor gestion, asi como un mayor esfuerzo de consultoria funcional para la
especificacion y pruebas. Los RICEFW se fueron probando conforme se iban terminando sin
embargo, no se avanzé conforme se planed debido a que el area de operaciones de nuestra
firma no disponia de todos los consultores funcionales y de informatica con alto nivel de
experiencia en la fecha que se requerian, por lo que tuvo que apoyarse con nuestra area de
sourcing para su contratacion.

Debido al corto tiempo que teniamos para integrar dicho personal al proyecto, la escases del
perfil dificulto captar y asignar a todos los recursos requeridos en tiempo y forma. Como
alterntiva, sourcing tuvo que capacitar consultores en el ETL de INFORMATICA para completar
el equipo pero obviamente le tomo mas tiempo del planeado.

Todo este contexto tuvo efectos adversos en la productividad, derivd en re-trabajos, los recursos
nuevos tuvieron que cruzar la curva de aprendizaje natural y se generd retraso en la produccion
de las interfaces, mismas que se fueron probando conforme se iban terminando. A pesar de
todos los esfuerzos, no se avanzd conforme se planed impactando las pruebas integrales.

Pruebas Integrales. Los wswarios clave apoyados por wsuarios finales generaron los
escenarios de prueba de los 150 procesos y sus escenarios de negocio inherentes, asi como los
datos para probar el sistema.

El esfuerzo requerido para concluir el RICEFW particularmente las interfaces, alcanzo la fecha
planeada de ejecucion de pruebas integrales. Es decir, no se tenian todos los RICEFW para
comenzar las pruebas integrales por lo que tuvimos que implementar un plan de contingencia
para corregir las desviaciones y confirmar la factibilidad de cumplir con la fecha planeada de la
puesta en productivo.

La presion subid al limite, las jornadas de trabajo extendidas y continuas (jornadas de mas de
12 horas diarias incluyendo fines de semana y dias festivos) pusieron al equipo de proyecto en
un ambiente de conflicto, reflejandose en el establecimiento de prioridades, afectaron la
disposicion de los participantes para el sobre-esfuerzo, algunos miembros del equipo, enfermaron
por el cansancio y/o el estrés, casi todos tenian comportamiento defensivo y/o de baja
colaboracién con otros.

El sobre-esfuerzo nunca es recomendable, pero tenia el Unico objetivo de volver el proyecto al
plan, aunque no teniamos certeza de lograrlo, pero no podiamos dejar de intentarlo haciendo
todo lo estuviera a nuestro alcance por lo que generamos un plan de contingencia que recayo
principalmente en las pruebas integrales como se describe a continuacion:

d.1) La primera prueba integral incluyo formatos, transacciones y procesos batch que estaban
terminados y que pertenecian a los procesos-escenarios que comenzaban y concluian en el
ERP.

d.2) En la segunda prueba integral se incluyeron ademas todos los formatos, transacciones y
procesos batch sobre el ERP.

d.3) En la tercera prueba integral se validaron los reportes y la integracion con los legados
(interfaces).

d.4) Cuarta Prueba Integral. Debido al retraso de RICEFW, las pruebas de seguridad se
integraron hasta el cuarto ciclo de prueba Integral. Solo se hizo una prueba incluyendo
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todos los RICEFW, los roles y perfiles cuando usualmente se deben hacer al menos en dos
ciclos con todos los componentes. Se tenia la falsa expectativa de re-utilizar los roles y
perfiles que ya se utilizaban en Sudamérica, pero al revisar a detalle dichos roles y perfiles
se confirmd que habia variaciones significativas en las funciones por pais por lo que se tomd
la decision de hacerlos completamente nuevos incrementandose el esfuerzo para esta
actividad y sin poder modificar el calendario.

Habia nerviosismo en el equipo de proyecto y el ambiente era tenso, pues de presentarse
alguna problematica en la fase de Realizacion, definitivamente estaria en riesgo la fecha de
puesta en productivo impactando ademas de nuestro proyecto a otros proyectos planeados
en la misma instancia SAP. De no cumplir nuestra la fecha de puesta en productivo,
debiamos re-plantear la estrategia de Phasing para sacar a todos los paises a productivo
en el tiempo disponible o bien reprogramar nuestra puesta en productivo posteriormente a
la terminacion de otros proyectos que si bien no tenian dependencia directa con nuestro
Rollouttenian ya planeada su fecha de ejecucién en la misma instancia SAP. E| Rollout
de Norteamérica se ponia en productivo en la fecha planeada o debia esperar 8 meses a
que terminaran otros proyectos del portafolio de proyectos lo que no era factible desde
ningun punto de vista: EL CLIENTE con experiencias previas negativas en de otros
proyectos en su organizacion comenzaba a frustrarse, nosotros no teniamos como afrontar
absorber los costos operativos relacionados a poner en espera un equipo de trabajo o a
parte de él, asi como el costo de detener el proyecto y de volverlo a arrancar meses después.

Las pruebas integrales concluyeron con mucha presion y con 7 dias de retraso respecto al plan
a pesar del sobre esfuerzo de todo el equipo de proyecto y estdbamos listos para la Simulacion
en Vivo.

e) Simulacién en vivo (Piloto). Se incluird un ciclo especial de Simulacion, en el mes 17 y previo a
la puesta en productivo. Estas actividades no eran parte de la metodologia ASAP, pero EL
CLIENTE habia tenido una experiencia negativa en un proyecto en Europa y atendiendo esta
genuina preocupacion nuestra firma propuso cubrir estas actividades como parte de la fase de
realizacion.

La simulacion se ejecutd en el ambiente de capacitacion (Sandbox), solo participaron alrededor

de 100 usuarios finalesy se detectaron dos problemas que debian ser corregidos antes de la

puesta en productivo:

e.l) Algunas impresoras ubicadas en plantas y almacenes que no eran compatibles con SAP y
gue debian ser reemplazadas o eliminadas del proceso

e.2) Se identificaron cinco puntos en el centro de distribucion y otro almacén en el que la senal
de radiofrecuencia fallaba por lo que hubo que equipar con repetidores de sefial

Fuera de esto el sistema estaba listo y probado para seguir avanzando. EL CLIENTE se sintio

confiado en avanzar hacia las actividades relacionadas a la puesta en productivo.

f) Pruebas de Regresion. Estas actividades fueron responsabilidad de EL CLIENTE e implicaron la
planeacion y ejecucion de todas ellas, aunque comenzaron una semana y media tarde todas las
actividades se ejecutaron dentro del mes 16 como se planed inicialmente. Se ejecutaron dos
pruebas que tuvieron una cobertura funcional similar a las pruebas integrales que los paises
hicieron para salir a productivo con excepcion de los programas de carga de datos y las
interfaces con legados propios de cada pais.

En la primera prueba se detectaron todos los defectos mismos que se documentaron y esta
relacion fue la base para revisar y corregir los impactos no deseados. La segunda prueba de
Regresion, fue para validar que se hubieran corregido todos los defectos y que no hubieran
surgido nuevos incidentes.

En resumen, a pesar de los retrasos al término de la fase de Realizacion, el proyecto estaba en plan y
estabamos listos para comenzar las fases en las que usualmente los equipos de trabajo experimentan una
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enorme presion: la Preparacion Final y la Puesta en Productivo y Soporte.

6.4 Preparacion Final

Puestas en Productivo. Recordemos aqui, que nuestra estrategia consideré 3 puestas en productivo
(Phasing) como sigue:

e Preparacion final de México — mes 17 con énfasis en capacitacion a uswuarios finalesy cargas de
iniciales.

e Preparacion final Centro América - mes 18 para la puesta en productivo de todos sus paises con
énfasis en la capacitacion de los usuarios finales y cargas iniciales. En ésta solo participamos en la
definicion de Plan de Cutover derivado de la transferencia de actividades y responsabilidades de
nuestra firma hacia EL CLIENTE.

e Preparacion final de Caribe — mes 19 sugerimos que se efectle a partir de la segunda semana del
Soporte de Centro América con énfasis en la capacitacion de usuarios finales y cargas iniciales.
Aqui nuestra firma ya no participaria por el acuerdo de transferencia de actividades vy
responsabilidades de nuestra firma hacia EL CLIENTE.

Plan de Cutover. Durante los meses 16 y 17 se estructurd el Plan de Cutover cubriendo todos los
aspectos técnicos y de negocio relacionados a la carga de informacion, nuestra estrategia de CUTOVER
debia garantizar que tendriamos cargado en el ambiente de productivo (PRD), toda la informacion necesaria
para operar desde el dia 1 de la puesta en productivo. Asi pues, después de concluir las pruebas integrales
se ajustaron los planes de Cutover para México y Centromérica de manera que se tuviera una version final
para la puesta en productivo. Se dejo bien documentado el proceso de carga de datos que por iniciativa
mia, fue hecho de forma detallada hora por hora de los 7 dias de carga de informacion y con las holguras
correspondientes (cuando era factible). La planeacion se hizo con los tiempos de ejecucion del ambiente de
calidad (QAS) aunque las caracteristicas y capacidad del ambiente de productivo eran mayores, lo que
esperabamos nos favoreciera. La carga del inventario en el ambiente de calidad (QAS) y la verificacion de
las mismas nos habia tomado poco mas de 36 horas, lo que implicaba que no podiamos comenzar
operaciones a inicio de dia retrasando 12 horas aproximadamente el inicio de operaciones en ambiente de
productivo (PRD).

También se generd y difundio el plan de contingencia para reversar cualquiera de las cargas en caso de que
se presentara algin problema. Asi mismo, EL CLIENTE y por iniciativa propia, preparé su plan de
contingencia para continuar operando con los sistemas legados en el caso de que se presentara una puesta
en productivo fallida, aunque nuestro equipo de consultoria tenia la certeza de que no era necesario por las
evidencias recabadas durante la ejecucion del proyecto este proceso se generd pero no se difundié para no
minar la confianza de los usuarios finales innecesariamente.

Capacitacion a usuarios finales. Tuvo una logistica compleja, pues capacitar a un gran numero de
usuarios durante dos semanas previas a la fecha de puesta en productivo demando un buen nimero de
entrenadores, varios horarios y multiples grupos. Al aplicar la evaluacién el 70% de los usuarios tuvieron un
desempefio satisfactorio, por lo que EL CLIENTE decidié no hacer una segunda ronda por falta de tiempo y
midiendo el riesgo sobre la continuidad operativa con base en el rol de los usuarios no aprobados, quienes
es su mayoria eran de areas administrativas.

Planeacion de Carga Inicial de Datos. Las cargas se harian durante 7 dias consecutivos y debian cubrir
Datos Maestros, Saldos Iniciales y Partidas Abiertas. Estas Ultimas se resolvieron con facilidad, porque EL
CLIENTE decidié que las operaciones logisticas concluyeran su ciclo de vida en los sistemas legados debido
a que no tenian tiempo y personal suficiente para cargar partidas abiertas en SAP ERP, solo se cargarian
partidas abiertas de finanzas.
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Ejecucion de Carga Inicial de Datos. Las cargas se hicieron durante la semana previa a la puesta en
productivo y se cargaron Datos Maestros, Saldos iniciales y partidas financieras abiertas. El inventario se
cargo la noche previa a la puesta en productivo. Los saldos iniciales financieros no estuvieron listos pues EL
CLIENTE requirié mas tiempo para cuadrarlos con el nuevo catdlogo contable. Como plan de contingencia
los saldos contables se cargaron al finalizar la primera semana de operaciones ya en ambiente de productivo,
aunque no fue una situacién deseable y la metodologia indica que se haga antes de la puesta en productivo,
no representd un problema porque los saldos de las cuentas son relevantes hasta el cierre de mes. Las
partidas abiertas logisticas no se cargaron pues concluirian su ciclo de vida en los sistemas legados.

Como esperabamos y sin poder precisar como nos favorecia el desempeio del ambiente de productivo (PRD)
mejord el tiempo de carga de inventario tomando 28 horas todo el proceso, lo que implicd un retraso de
solo de 4 horas para comenzar operaciones en la fecha planeada.

6.5 Puesta en Productivo y Soporte

Terminadas las cargas y revisado a detalle el ambiente de productivo (PRD), aseguramos que los
transportes de Calidad (QAS) a Productivo (PRD) fueran completos y correctos, revisamos la informacion
cargada que resultd se completa, correcta y consistente. Al concluir la verificacién, salimos a productivo de
manera exitosa, con solo un retraso de 4 horas para iniciar operaciones en lugar de comenzar a las 6:00
a.m. comenzamos a las 10:00 a.m.

Desde el primer dia de operaciones, se registraron todas las incidencias en el sistema de tickets y se
atendieron las incidencias a través de la mesa de ayuda. Nuestra firma, estuvo apoyando a los usuarios
clave en los temas de soporte aplicativo en el que aproximadamente el 30% de las incidencias venia de
temas de perfiles y seguridad, el 50% de las incidencias venian de la operacion logistica y 20% de las areas
administrativas en la que los usuarios no sabian como continuar el proceso en el nuevo sistema SAP ERP.

Con el soporte de los uswarios clavey el equipo de consultoria de nuestra firma, la operacion poco a poco
fue incrementando su volumen de transacciones hasta llegar al nivel habitual aproximadamente en tres
semanas.

Las jornadas mas agotadoras de soporte, se dieron en los centros de distribucion pues la operacion era
24X7 y el equipo de consultoria estimado para esta actividad cubria 12x6 por un error de nuestro equipo de
soluciones, por lo que tuvimos que integrar consultores adicionales sin costo extra para EL CLIENTE, pues
esta fue una omision de nuestra firma al conocer desde la propuesta el horario de operacion en los CEDIS.

Una vez estabilizada la operacion y transcurridas 3 semanas, se comenzd a preparar el proceso de cierre
mensual, este proceso de cierre tomaba de 3 a 5 semanas con los sistemas legados (pues requeria un gran
esfuerzo de validacion, conciliacion y consolidacién de informacion). El primer cierre con SAP tomo solo 4
dias, siendo este un tiempo record pues usualmente el primer cierre lleva de 10-15 dias calendario y se va
mejorando el tiempo hasta alcanzar 4 o 5 dias alrededor del mes 6 en una implementacion como ésta.

Dos elementos clave para estabilizar SAP ERP en un menor tiempo fueron la mesa de ayuda y el esquema
de soporte, mismos que describo a continuacion:

Mesa de ayuda: con procesos bien definidos y conocidos por el personal de EL CLIENTE para gestionar y
categorizar los incidentes, errores y problemas, asi como la definicién de severidad de cada uno de ellos
(critico, alta, media y baja). Los niveles de servicio, tiempos de respuesta y resolucion fueron definidos en
su curso normal y sus cursos alternos de forma que el soporte fue predecible y cumplié con los niveles de
servicio definidos a partir del mes4.

Esquema de Soporte: el primer nivel fue atendido por los usuarios clave que estaban bien capacitados
pues fueron evaluados en la fase de preparacion final y aquellos que no aprobaron la evaluacion no
estuvieron apoyando. Dado que algunos usuarios clave no cubrieron la evaluacion de forma satisfactoria,
se tomo la decisién de poner en nivel uno a todos los consultores y desarrolladores disponibles y solo los
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fuimos reduciéndolos cuando tenian que atender incidencias de nivel 2, esto practicamente duplic la
capacidad de atencion.

6.6 Conclusiones

El proyecto cumplié cabalmente con el objetivo general de hacer la Implementacion de SAP ERP en
Norteamérica haciendo un Rollout con base en el TEMPLATE proporcionado por EL CLIENTE. La figura
17. Beneficios derivados del Rollouta Norteamérica esquematiza como se invierte el porcentaje de esfuerzo
del mantenimiento vs. los proyectos de mejora evolutiva.

Antes de la Implementacion Después de la implementacion

El personal de
EL CLIENTE se dedicara a operar y mejorar el

Projectos negocio:

80%

Mantenimiento

- Tomar liderazgo en el manejo de
funcionalidades mas avanzadas
- Mejorar y Soportar el Negocio

80%

- Especializacion en el manejo de proyectos y
Methodologia

20%
Mantenimiento

20%
Projectos

-
Figura 17. Beneficios derivados del Rollout aNorteamérica

Estos beneficios se veran materializados al cubrir los aspectos que se plantearon como objetivos de negocio
para esta implementacién y que se detallan a continuacion:

1)

2)

Mejorar y Optimizar los procesos de negocios, agregando valor a la organizacion con la adopcion de
las Mejores Practicas incorporadas en el TEMPLATE.

La mayoria de los procesos soportados por los sistemas legados mejoraron al implementarlos en SAP
ERP (alrededor del 80% de ellos fueron modificados). Cambiar casi todos los procesos en una
organizacion requiere de un gran esfuerzo de Administracion del Cambio pues aln que se trate de
mejoras, si estas no provienen de las mismas personas que trabajan el dia a dia se experimenta una
mayor resistencia. En este caso, los usuarios clave solo podian opinar sobre procesos locales, el resto
de los procesos tuvieron que adoptarlos como estaban definidos pues eran procesos regionales y
globales.

Contar con un sistema de gestion que pueda evolucionar para cubrir nuevas necesidades a medida que
el negocio crezca y que sea un estandar en las empresas a nivel Global en la organizacion de EL
CLIENTE.

El Rollout de SAP ERP tuvo una funcionalidad que excedid a la funcionalidad disponible en los sistemas
legados. En este primer proyecto, ha quedado implementada la funcionalidad acordada, pero conforme
los usuarios adopten ésta funcionalidad y tecnologia comenzaran a demandar nuevas facilidades por
lo que una vez estabilizado el sistema, se debe planear la evolucidn teniendo presente la clasificacion
de los procesos: Globales, Regionales o Locales para ser aprobados en el nivel correspondiente como
sugerimos a continuacion:

e La funcionalidad local puede ser implementada en cualquier momento con solo asegurar que
no tiene efectos en procesos Regionales o Globales.
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3)

4)

e Para implementar funcionalidad Regional, deberd haber una coordinacion con todos los paises
pertenecientes a la Regidn Norteamérica, aqui sugerimos que se definan los representantes de
cada pais que participan en el proyecto y la puesta en productivo de nuevas funcionalidades
usualmente se hace de manera simultéanea, salvo que haya alguna restriccion en algln pais.

e Para implementar funcionalidad Global, debe haber una coordinacion con todas las regiones
involucradas en el proyecto, en este caso con las Regiones Norteamérica y Sudamérica que son
las que comparten esta instancia SAP. Aqui se deberd definir que representantes de cada
region que participen en el proyecto y la puesta en productivo usualmente se hara de manera
simultanea, salvo que haya alguna restriccion en alguna region.

Maximizar la utilizacion del TEMPLATE, el comité de proyecto fue muy firme ante las peticiones de los
usuarios finales de modificar y/o mejorar procesos que no les correspondia modificar.
Adicionalmente, no permitieron que se generaran desarrollos innecesarios fueron firmes en enfatizar la
integracion de las areas, de operar focalizandose en procesos y no en areas, en que los usuarios
identificaran el valor que aportan al ejecutar sus actividades. Asi, el TEMPLATE se utilizo al maximo.

Cabe aclarar si esto no hubiera sucedido, el efecto negativo seria alto, porque se agregan muchos
desarrollos para dar gusto a los usuarios finales que no quieren cambiar procesos o formatos y el
proyecto generalmente excede el presupuesto, costo y tiempo de implementacién desgastando mucho
a la organizacion y al equipo de proyecto.

Cobertura de los procesos de localizacion para todos y cada uno de los paises involucrados. Para el
caso de Norteamérica, las adecuaciones estuvieron en las areas financieras ligados a temas fiscales
(impuestos y regulaciones sobre los ingresos y egresos de dinero), manejo e impuestos de distinta
naturaleza. En el tema de ventas se vio afectado por la estructura comercial distinta en cada pais,
agregandose los temas de facturacion electronica en donde aplico. Asi mismo, se pusieron en todos los
formatos los datos y logos de cada razon social que en el caso de México fueron 8 empresas distintas
por lo que cada objeto que tenia razon social y/o logo se tuvo que hacer 8 veces.

Por Ultimo, se cumplié con todos los factores que desde el inicio del proyecto teniamos identificados como
criticos para el éxito del mismo:

Soporte Efectivo de la alta Direccion de EL CLIENTE vy la firma de consultoria.

Esto funciond muy bien, todo el tiempo se percibioé el trabajo por un objetivo comdn de los directores de
ambas compaiiias. El Gnico momento en el que hubo tension en este grupo fue por la desviacion del
presupuesto pues para todos los integrantes el éxito del proyecto formaba parte de nuestra evaluacion
de desempefio: concluir con la calidad especificada, en el tiempo comprometido y con una desviacion
presupuestal incremental del 8%, mismo que fue “razonable” pues generalmente los proyectos de ésta
magnitud tienen una reserva gerencial del 20%. Por supuesto, haber utilizado parte de la reserva no era
una situacion deseable y si afectd la evaluacion de desempefio de todo el equipo, incluido el comité
directivo.

Capacitacion a los usuarios clave antes de comenzar el proyecto. No todos los usuarios recibieron la
capacitacion en SAP México y Centroamérica, pero con los workshops impartidos por los usuarios clave
se subsano de forma razonable esta deficiencia.

Contar con la infraestructura en tiempo y forma para soportar la ejecucion del proyecto. Dado que la
instancia SAPa utilizar era la de Sudamérica, con esto no hubo ningln problema pues estaba disponible
desde antes de comenzar el proyecto. Lo que si vale la pena comentar es que en la atencion a otras
iniciativas y/o proyectos concurrentes o complementarios en la misma instancia fue un proceso dificil
porque la Region Sudamérica no estaba acostumbrada a considerar una nueva Region (Norteamérica) al
compartir “su instancia”. Hubo muchas decisiones sobre la instancia que nos afectaron e incluso que
derivaron en pérdida de cambios en los ambientes de DEV y QAS sin que fuéramos notificados de forma
oportuna. Tuvimos que insistir todo el tiempo para que nos involucraran en la toma de decisiones sobre
la instancia que compartiamos a pesar de que Sudamérica continuaria administrando la instancia aun
terminado el proyecto de Norteamérica.
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Gestionar el cambio organizacional de forma oportuna (manejo de las expectativas, inercia y resistencia);
El que nuestra firma solo estuviera asesorando al equipo de gestion del cambio en este caso fue
favorable, nuestra firma aporto los lineamientos y metodologia al area de recursos humanos quienes se
encargaron de ejecutar todas las actividades con un equipo de 7 personas cubriendo casi en su totalidad
la gestion del cambio.

Integracion del equipo del proyecto de forma oportuna y con el perfil requerido; El equipo de consultoria
se integro inicialmente de forma oportuna, los consultores hacen parte importante en esta actividad a
través de su participacion para ganarse la confianza, colaboracion y respeto de los usuarios clave. Si
alglin consultor no hace una buena integracidon con algin usuario clave, es muy probable que
independientemente de su experiencia y capacidad técnica su reemplazo sera inminente. En este
proyecto, para el area de ventas hubo 4 reemplazos de consultores, a pesar de los contratiempos
logramos que esa relacién consultor-usuario clave funcionara razonablemente para el logro de los
objetivos.

Claridad de los Objetivos del Proyecto (mantener el alcance original y tratamiento correcto de las
solicitudes de control de cambio); En este caso hubo una buena contencion del equipo de proyecto para
requerimientos adicionales, pues se estableciéo ademas del proceso de autorizacion para que el solicitante
también resolviera, en el caso de requerir mas presupuesto debian indicar de donde saldria por lo que la
justificacion era fundamental para conseguirlo.

Los usuarios clave y personal de EL CLIENTE se integraron de forma oportuna, en general fue bien
recibida por su personal la participacion en el proyecto pues se dedicarian de tiempo completo, cuando
es complicado es porque ademas de participar en el proyecto deben atender sus responsabilidades
operativas lo que implica en automatico un sobre-esfuerzo que dificulta la coordinacion de actividades
siendo esto es mas frecuente en empresas medianas por falta de personal. El equipo de RICEFW tuvo
retrasos como se describio; el equipo de administracion del proyecto tomd la decision de recuperarnos
con un sobreesfuerzo del equipo de proyecto.

Gestién del Proyecto con foco en la ejecucion. Fue como correr un maratdn, hubo que enfatizar en la
resistencia para asegurar un avance constante y disciplinado. Se hizo un seguimiento preciso con las
reuniones necesarias y bien planeadas para una toma de decisiones agil, el cumplimiento de los procesos
de gobierno y la adherencia a la metodologia de implementacion.

Cumplimiento de los procesos de Gobierno y adherencia a la metodologia de ASAP. Fueron temas en los
que tuvimos que insistir mucho, en especial en momentos dificiles para mantener la disciplina de la
planeacion y seguimiento cuando la carga de trabajo es excesiva como en los Ultimos meses de este
proyecto.

Participacion activa de los miembros del equipo de proyecto. En general el equipo tuvo muy buena
disposicion, solo se conflictuaron en los momentos de la carga excesiva de trabajo, pero la madurez y
experiencia de los consultores y del equipo de EL CLIENTE fueron determinantes para sobreponerse a
las situaciones adversas.

Calidad y Oportunidad en los Datos Maestros, Saldos Iniciales y Partidas Abiertas. Se trabajoé muy fuerte
para lograr este objetivo, el Unico tema que no estuvo conforme se planed fueron los saldos iniciales
contables, pero comenzamos operaciones sin ellos y los integramos antes del primer cierre contable
mensual sin ningln efecto adverso.

Capacitacion oportuna y completa a los usuarios finales. L a logistica fue compleja pero la capacitacion
se hizo acorde al rol de cada grupo de wswarios finales, siendo esto uno de los habilitadores mas
importantes para una transicién suave.

Definicion e Implementacién de la estrategia de Soporte en Productivo. La habilitacion de la
infraestructura, la definicion de los procesos y su difusion fueron un éxito, la organizacion abrazo este
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proceso lo que ayudo a una transicion mas suave.

Finalmente, puedo afirmar que el trabajo comprometido y profesional del equipo de trabajo (EL CLIENTE
y nuestra firma), permitié ejecutar un proyecto que cubri los objetivos de calidad, tiempo y presupuesto
conformando una HISTORIA DE EXITO para ambas partes. Cabe sefalar que un proyecto exitoso no es el
gue no tiene problemas, sino el en el que se resuelven los problemas de forma oportuna.

6.7 Glosario

ABAP (pos sus siglas en inglés: Advanced Business Application Programming) es un lenguaje de cuarta
generacion, propiedad de SAP, que se utiliza para programar la mayoria de sus productos utiliza sentencias
de SQL para conectarse practicamente con cualquier base de datos. Cuenta con miles de funciones para el
manejo de archivos, bases de datos, fechas, etc. Permite conexiones RFC (pos sus siglas en inglés: Remote
Function Calls) para conectar a los sistemas SAP con cualquier otro sistema o lenguaje de programacion.

Administracion del Cambio.- Esta disciplina habilita procesos que soportan y facilitan el quehacer diario
de forma distinta (nueva) con la menor afectacion posible a las personas, sus relaciones y productividad al
interior de una organizacién. Trabaja esencialmente con la resistencia natural de los individuos al cambio
aplicando conocimientos, comunicacién, herramientas y técnicas para facilitar el cambio en los integrantes
de una organizacion.

Administracion de la configuracion.- Proceso para establecer y actualizar un repositorio de
configuraciones, en el que se integren las soluciones tecnoldgicas y sus componentes, asi como la
informacién funcional y técnica de los mismos, relativa a los diversos ambientes y arquitecturas tecnoldgicas.

Administracion de proyectos.- Aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas para
realizar proyectos efectiva y eficientemente. Es una capacidad estratégica de las organizaciones, que
les permite vincular los resultados de los proyectos con las metas del negocio y asi ser mas competitivos.

Ambiente SAP.- Se refiere a una instancia SAP que puede incluir varios clientes con diferentes propdsitos
e identificados por tres letras por ejemplo: Desarrollo - DEV, Calidad - QAS, Produccion - PRD. La interaccion
entre los ambientes SAP se hace a través de un sistema de &ransportes perfectamente organizado.

Ambiente de Desarrollo.- identificado usualmente como DEV es donde se hace todo el trabajo,
usualmente este ambiente es inestable porque todos los consultores crean configuraciones, objetos y datos
gue no necesariamente estan terminados o que se van a llevar a un ambiente productivo.

Ambiente de Calidad.- identificado usualmente como QAS, es un ambiente controlado en el que existen
solamente configuraciones, objetos y datos que tuvieron su origen en DEV y que si se llevaran a productivo
PRD. Que se han probado o se van a probar para asegurar su correcto funcionamiento, de aqui el nombre
de ambiente de calidad. Las mejores practicas, recomiendan que todos sus elementos se transporten desde
el ambiente de Desarrollo DEV hacia el ambiente de Calidad QAS.

Ambiente de Produccion.- identificado usualmente como PRD, es el que tiene toda la funcionalidad que
soporta la operacion de una organizacion. Incluye configuracion, desarrollos y datos que son Utiles e
indispensable para operar en el dia a dia. Las mejores practicas, recomiendan que todos sus elementos se
transporten desde el ambiente de Calidad QAS.

Avantis.- Software EAM (por sus siglas en inglés: Enterprise Asset Management) cuya funcionalidad permite
la gestion del mantenimiento sea preventivo o correctivo [6].

APO.- SAP APO (por sus siglas en inglés Advanced Planning and Optimization), es una solucion de que
atiende temas logisticos pero desde el punto de vista de la optimizacién de la cadena de suministro (por sus
siglas en inglés SCN: Supply Chain Management). Cuenta con 5 soluciones:

SCN - APO — DP (Advanced Planning and Optimization for Demand Plannnig)
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SCN - APO — SNP (Advanced Planning and Optimization for Supply Network Plannnig)

SCN - APO — PPDS (Advanced Planning and Optimization for Production Plannnig and Detailed
Schedule)

SCN - APO — TPVS (Advanced Planning and Optimization for Transportation Plannnig and Vehicle
Schedule)

SCN - APO — GATP (Advanced Planning and Optimization for Global Available to Promise) SCN -
APO - SPP (Advanced Planning and Optimization for Service Parts Planning)

Backlog (en Tecnologias de Informacion).- acumulacion en el tiempo de trabajo que esta en espera
de ser ejecutado por distintas razones.

Bigbang (en un Proyecto de Implantacion).- es la estrategia de ejecucion de un proyecto o para la
puesta en productivo de todo el alcance funcional de manera simultanea.

Big four companies (las cuatro grandes).- es el término inglés utilizado para referirse a las firmas mas
importantes del mundo en el sector de la consultoria y auditoria. Actualmente las Big Four estan integradas
por PwC (oficialmente PricewaterhouseCoopers), Deloitte Touche Tohmatsu, Ernst & Young y KPMG. Todas
ellas tienen mas de 150,000 empleados a nivel mundial.

BAPI (por sus siglas en inglés BAPI: Business Application Programming Interface).- es una interfaz definida
con precision para proveer acceso a procesos y datos en aplicaciones empresariales SAP.

Batch Input.- Es una de las formas primarias o basicas en las que se pueden introducir datos a un sistema
SAP. Es utilizado para cargas en bloque (batch) y que no requieren de ser ejecutadas en tiempo real. Son
muy utilizados para cargas de Unica vez o para procesos periddicos de carga de datos desde sistemas
legados hacia sistemas SAP.

BBP (Business Blueprint).- Documento que incluye todos los procesos empresariales a ser
implementados en un sistema. En éste se documenta la estructura organizacional sobre la que se
organizaran jerarquicamente los procesos de negocio, todos los escenarios asociados asi como los pasos de
los procesos para soportar un conjunto de operaciones cuyo efecto se vera en las finanzas, las ventas y las
operaciones de una organizacion.

BPP (Business Process Procedure).- Documento, que indica como cada paso perteneciente a los
procesos definidos en el BBP es ejecutado en el sistema. Esto es posible, gracias a que cada paso de un
proceso estara representado por una transaccion, por lo que podemos concluir que el BPP es la secuencia
correcta de ejecucion de varias transacciones utilizadas en el sistema. En muchas ocasiones el BBP es la
base del manual de usuario final, solo se le agregan las validaciones que se efectlian en cada transaccion y
que seran particulares a cada implementacion.

CFDI .- Comprobante Fiscal Digital por Internet.
Caso de Negocio (en inglés Business Case).- Es la justificacion de un negocio que soporta y
compromete tiempo, recursos humanos y materiales, inversiones para la realizacion de un proyecto del que

se espera determinado resultado.

Costos Primarios.- en SAP ERP un costo primario es un elemento relevante para ingresos o costos en el
plan de cuentas para el que existe una cuenta de mayor en la Gestion financiera.

Costos Secundarios.- en SAP ERP los costos secundarios pueden crearse y administrarse solo en la
Contabilidad de costes (CO). Sirven para ilustrar los flujos de valores internos, como los producidos en la
facturacion interna de actividad, asi como los calculos de recargos y las operaciones de liquidacion.

Datawarehouse.- es un repositorio de informacion en el que los datos transaccionales presentan algin
grado de agregacion con la finalidad de facilitar los procesos analiticos de la informacién organizacional.
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Direct Input.- Estos funcionan exactamente igual que los Batch Inputs. La Unica diferencia es, que en
lugar de procesar a través de pantallas, validan los datos y los cargan directamente en tablas, usando
modulos de funciones estandar.

EHPx.- (Enhacement Package x) .- incluye funcional adicional a la contenida en las soluciones, por
ejemplo para ECC 6.0 han puesto en el mercado 7 mejoras funcionales llegando hasta el EHP7.

ERP (Sistema de Planificacion de Recursos Empresariales).- (por sus siglas en inglés ERP: Enterprise
Resource Planning), sistemas informaticos destinados a la administracion de recursos en una organizacion.
El término ERP es mas utilizado en la tecnologia debido a su divulgacion y utilizacion en miles de empresas
para el control y administracion de su compafia. Ademas, dentro del término ERP también se incluyen
nuevos conceptos como CRM, SCM, etc. Hace algunos afios los sistemas ERP solo eran accesibles por
grandes compafiias las cuales manejaban presupuestos bastante altos lo que hacia que las pequeias y
medianas empresas quedaran sin la posibilidad de manejar este tipo de sistemas; hoy en dia existen
diferentes tecnologias y sistemas que permiten a cualquier tipo de empresa, negocio o persona, beneficiarse
de estos procesos sistematizados.

Entregable.- es cualquier producto tangible que se elabora como resultado de una serie de actividades o
proyecto. Los entregables ayudan en la definicion de alcance de un proyecto, son elementos tangibles
resultantes de un servicio por lo que son fundamentales en el manejo de expectativas y constituyen la
evidencia del avance del dicho proyecto.

Escalacion (Proceso de).- en un proyecto, es el proceso de comunicar a un nivel organizacional mas alto
el que un problema o situacion no ha sido resulta de manera satisfactoria por el responsable (en tiempo y
forma), con la finalidad de se identifiquen los medios para resolver de la mejor manera posible y en favor
del éxito del proyecto. El proceso debe ser conocido por todos los participantes con la finalidad de evitar
conflictos entre ellos, regularmente y cuando existe una situacién o problematica no resuelta primero debe
revisarse con el responsable el planteamiento de la situacion y/o problematica, asi como las objeciones
asociadas para evitar fricciones con los participantes.

Escision de empresas.- es el proceso legal por el cual una empresa se divide generando dos o mas
entidades legales y completas. Un ejemplo es separar una division de negocio ya sea por estrategia de
mercado o por convenir a los intereses de los socios de la empresa original.

Escision de funciones (por sus siglas en inglés SOD: Segregation of Duties).- es la separacion de
funciones con la finalidad de prevenir riesgos operativos en una organizacion. Por ejemplo: la persona que
compra no es recomendable que sea la misma que pague lo que comprd pues se presta a errores o malos
manejos.

Estructura Organizacional.- es la representacion concreta de una organizacién en el sistema SAP ERP,
reflejara todas y cada una de las ubicaciones y areas de negocio reflejando por completo su modelo de
gestion.

Estructura Cuantitativa.- Permite calcular costos de produccion y precios del pedido, se basa en las listas
de materiales y hojas deruta.

Hyperion.- solucion del fabricante ORACLE cuya funcionalidad permite la planeacion financiera y operativa
con distintas funcionalidades.

Horas-hombre.- es una unidad de estimacion del esfuerzo necesario para realizar una tarea cuya unidad
equivale a una hora de trabajo ininterrumpido de una persona con un desempeno promedio de un ambito
especifico.

Instancia SAP.- término que a menudo se utiliza indistintamente con "servidor" o "servidor de
aplicaciones". Normalmente, se refiere a una aparicion del software runtime SAP que se ejecuta en una

87



Unica plataforma de servidor. Sin embargo, las instancias de SAP se definen durante el proceso de
instalacion, por lo que puede ser conveniente instalar varias instancias de una Unica plataforma de servidor
a través de la virtualizacion. En cualquier caso, cada instancia de SAP consiste en un grupo de recursos,
incluyendo la memoria, multiples procesos de trabajo dedicado a las tareas especificas de trabajo y un solo
administrador que distribuye las solicitudes a esos procesos.

Integracion de Aplicaciones.- Proceso para conectar aplicaciones unas con otras con la finalidad de
intercambiar informacién operativa o financiera. Cuando dichos sistemas no pueden compartir su
informacion efectivamente, se crean cuellos de botella que requieren de la intervencion humana en la forma
de toma de decisiones o en el ingreso mismo de la informacion. Con la integracion de aplicaciones ya
implementada, las organizaciones pueden enfocarse en la creacion de competencias que generen valor, en
lugar de enfocarse en la coordinacion de labores operativas.

Integracion de Datos.- La integracion de datos la podemos definir como el proceso de combinar datos
que residen en diferentes fuentes y permitirle al usuario final tener una vista unificada de todos sus datos.
La habilidad de transformar datos interdepartamentales de fuentes heterogéneas en un plan de accién que
se convertido en un reto y en una ventaja competitiva para companias que requieran la integracién de datos.

Interfaces.- en tecnologias de informacion (IT) se refiere a componentes de software creados para el
intercambio de informacion entre dos aplicaciones o fuentes de datos. Tiene dentro de su definicion una
frecuencia de ejecucion, un set de datos a intercambiar, un origen y un destino de la informacion.

JD Edwards (IDE).- Oracle es una suite de aplicaciones integradas de software ERP que combina el valor
comercial con la tecnologia basada en estandares y una profunda experiencia sectorial en una solucién
empresarial de bajo costo total de propiedad [8].

Kickoff (Junta de arranque de un Proyecto).- Al inicio de un proyecto se realiza una reunion oficial de
arranque en la que se hara hincapié, entre otros aspectos, en los objetivos y alcance, en los riesgos y en
los factores criticos de éxito del proyecto.

Layout (de datos).- es la definicién de un archivo en la que se indican todos los campos que debe
contener y el tipo de dato de cada uno de ellos. Esta definicion de ser adoptada por cada uno de los registros
que contenga ese /layout, entonces todos los registros conformaran un archivo de datos.

Lean WMS.- Lean WMS se refiere a la gestion de stocks solo en el ambito del almacén y no actualiza los
datos de stock a nivel de la ubicacion. Lean WMS sdlo se utiliza para tratar entradas y salidas de mercancia.

Localizacion SAP (Proceso de).- Proceso para complementar una solucion de software para que cubra
requerimientos especificos de un pais como pueden ser: idioma, manejo de monedas y/o divisas,
cumplimiento de legislacion local, legislacion tributaria e incluir procesos y/o operaciones de negocio que
solo se utilizan en dicho pais. Regularmente los procesos estan asociadas a finanzas, inventarios y ventas.
Los paises de mayor complejidad en su localizacion son la India, China y Brasil respectivamente.

LSMW (por sus siglas en inglés LSMW: Legacy System Migration Workbench).- es una herramienta para
carga de datos. En la mayoria de los grandes proyectos hay un equipo resposable de la migracion de los
datos, Es de gran utilidad para los consultores funcionales y les ayudara a completar ésta ardua tarea.

Module pool.- Son programas creados en el workbrench de desarrollo ABAP y son llamados también
programas en linea, en ellos se tienen las mismas facilidades que con ABAP. Son reports preparados por
diferentes pantallas y manejan la secuencia de eventos de éstas pantallas.

MRP.- Es el proceso de planificacion de materiales (por sus siglas en inglés MRP: Material Request Planning)
y es posible su automatizacion con softwares empresariales como los ERP ’s. El proceso automatizado de
MRP de materiales consiste en determinar de forma oportuna las necesidades de materiales y sugiere una
lista de 6rdenes de compra de dichos materiales para cumplir con las demandas de los clientes en tiempo y
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forma.

Nearshore.- es un tipo de subcontratacion o externalizacion de una actividad con costos mas bajos que
en el propio pais, que se encuentra relativamente cerca en la distancia o la zona horaria.

.NET (framework de Microsoft).- éste hace énfasis en la transparencia de redes, con independencia de
plataforma de hardware y que permita un rapido desarrollo de aplicaciones. Basado en ella, la empresa
intenta desarrollar una estrategia horizontal que integre todos sus productos, desde el sistema operativo
hasta las herramientas de mercado. .NET podria considerarse una respuesta de Microsoft al creciente
mercado de los negocios en entornos Web, como competencia a la plataforma Java de Oracle Corporation
y a los diversos framework de desarrollo web basados en PHP. Su propuesta es ofrecer una manera rapida
y econdmica, a la vez que segura y robusta, de desarrollar aplicaciones —o como la misma plataforma las
denomina, soluciones— permitiendo una integracion mas rapida y agil entre empresas y un acceso mas
simple y universal a todo tipo de informacion desde cualquier tipo de dispositivo.

Netweaver (plataforma SAP).- es una plataforma de tecnologia integrada, para todas las aplicaciones
SAP en el plano técnico. Es conocida como una aplicacion orientada a servicios y a la integracion. Provee al
usuario de un vinculo entre lenguajes y aplicaciones. Esta construido usando estandares abiertos de la
industria por lo que es sencillo negociar transacciones de informacién con desarrollos de Microsoft .NET,
Sun Java EE, e IBM WebSphere. Fue lanzada como un movimiento estratégico de SAP que plantea a las
empresas ejecutar todas sus aplicaciones empresariales en una Unica plataforma integrada con la mas firme
infraestuctura.

Oracle (Empresa desarrolladora de Software, lider en la industria de TI).- Ofrece multiples
productos y servicios: del centro de datos a la nube, Oracle no solamente elimina la complejidad que sofoca
la innovacion en los negocios, sino que también hace ingenieria para para hacer proyectos rapidos, realistas,
seguros y bien administrados. Los siguientes datos retratan claramente que es Oracle:
e US $38.3 mil millones de ingreso en 2014
400,000 Clientes incluyendo 100 de los 100 clientes de Fortune
310,000 Oracle Clientes de Base de Datos
120,000 Clientes de Oracle Fusion Middleware
90,000 Clientes de Aplicaciones Oracle
300,000 Clientes de tamano mediano
51,000 Clientes de Hardware
4,500 Clientes de Sistemas Desarrollados
+ 25,000 Socios de Negocio alrededor del mundo
+ 120,000 Empleados, incluyendo 36,000 desarrollos e ingenieros
18,000 Ingenieros de Soporte
17,000 Consultores expertos
2.2 millones de estudiantes soportados anualmente

Ordenes Internas (SAP).- Objetos de costos que se utilizan para planificar, agrupar, analizar y liquidar
costos de operaciones especificas realizadas en el ambito de una organizacion. Representan un nivel
operativo mas detallado que la imputacion a Centros de Costos y son de caracter temporal.

Outsourcing (subcontratacion).- es la externalizacion de la mercadotecnia o tercerizacion (del
neologismo inglés: outsourcing) es el proceso econdmico empresarial en el que una sociedad mercantil
delega los recursos orientados a cumplir ciertas tareas a una sociedad externa, empresa de gestion o
subcontrata, dedicada a la prestacion de diferentes servicios especializados, por medio de un contrato. Para
ello, estas Ultimas, pueden contratar sélo al personal, caso en el cual los recursos los aportara EL CLIENTE
(instalaciones, hardware y software), o en una modalidad mas amplia contratar tanto el personal como los
recursos materiales.

PAC.- Proveedor Autorizado de Certificacion (para comprobantes fiscales digitales).
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PDA.- asistente digital personal (por sus siglas en inglés PDA: Personal Digital Assistant), computadora de
bolsillo, organizador personal o agenda electrénica de bolsillo, es una computadora de mano originalmente
disefiada como agenda personal electronica (para tener uso de calendario, lista de contactos, bloc de notas,
recordatorios, dibujar, etc.) con un sistema de reconocimiento de escritura.

Phasing.- es un esquema operativo en la ejecucion de un proyecto o bien en la puesta en productivo de
un proyecto, ésta generalmente se utiliza para disminuir los riesgos ligados a la capacidad de atencion.

Plan de Cutover.- La fase final antes de la puesta en productivo de una implementacion SAP, aqui se
disefia a detalle la transicion entre la operacion del sistema actual y la operacion con el sistema SAP. Este
describe todas las tareas que hay que realizar antes de la puesta en productivo para que se opere con el
nuevo sistema.

PMI (PMI Capitulo México).- es una asociacion sin fines de lucro que ha sido constituida como asociacién
civil desde 1996 y cuya principal mision ha sido establecer una asociacion de miembros cuya practica
profesional versa en la Direccion de Proyectos.

Practica de SAP.- En nuestra firma de consultoria es la integracion de todos los servicios de consultoria
relacionados con SAP incluyendo todo el ciclo de vida de las soluciones tecnoldgicas. La practica se integra
de individuos calificados en el tema SAP, metodologias, documentacién, material didactico, infraestructura,
sistemas para demostracion y entrenamiento.

Precio Fijo.- es un esquema comercial para proyectos en el que el precio ha sido pactado desde el inicio
del proyecto, es muy Util para EL CLIENTE en el control presupuestal, pero es riesgoso para el provedor
debido a que hay que determinar el alcance antes de comenzar y gestionarlo muy bien durante la ejecucion
del proyecto para lo que se requieren un equipo de administracion del proyecto con AMPLIA experiencia. El
habilitador de éste esquema es el control de cambios sobre el alcance y los entregables pues deberan
negociarse de forma oportuna y disciplinada durante el proyecto y controlar a todo el equipo de proyecto
para que no accesa a realizar actividades y/o entregables no incluidos en el alcance.

PRISM.- Software cuya funcién es la gestion de compras e inventarios, posteriormente evoluciond hacia un
ERP con funcionalidad muy basica de finanzas, lo que representa una debilidad frente a competidores como
SAP y ORACLE por lo que parece aproximarse al final de su ciclo de vida por la escasa base instalada con la
que cuenta.

PRISM-COM.- Software cuya funcion es la gestion de compras, es un sub-maddulo de PRISM.

PRISM-PT.- Software cuya funcion es la gestion de inventarios tanto para materia prima como producto
terminado, es un sub-mddulo de PRISM.

Prueba Integral.- La ejecucion de todos los escenarios posibles para la aplicacion en cuestion, debe incluir
informacién que se genera internamente e informacidén que se genera externamente.

Prueba de Integracion.- Es una prueba en la que se incluye todo el intercambio de informacién entre la
aplicacion en cuestion con otras aplicaciones a través de las distintas interfaces y/o la prueba de los distintos
procesos de integracion con otras aplicaciones y que dependen de distintos eventos.

Prueba de Regresion.- Es cualquier tipo de pruebas realizadas a un software para identificar defectos,
usualmente derivados de un cambio en el software o en el ambiente en el que se utiliza.

Radio frecuencia.- también denominado espectro de radiofrecuencia o RF, se aplica a la porcidon menos
energética del espectro electromagnético, situada entre los 3 kHz y los 300 GHz.

Retorno de Inversion (ROI).- es una razon financiera que compara el beneficio o la utilidad obtenida en
relacion a la inversion realizada.
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RFI.- Es una solicitud de informacion (por sus siglas en inglés RFI: Request for Information), es un
proceso de negocios estandar cuyo propdsito es recoger informacion por escrito acerca de las capacidades
de varios proveedores. Normalmente tiene la finalidad de comparar con base en criterios especificos las
capacidades y ofertas de proveedores potenciales de un producto oservicio.

RICEFW (desarrollos).- por sus siglas en inglés RICEFW: Reports, Interfaces, Convertions, Enhacements,
Formats, Workflows).

Roadmap (Secuencia de Implementacion).- indica la secuencia de implementacion de una solucion en
el tiempo, considera las restricciones y antecedentes para cada etapa de la implementacion.

Rollout (SAP).- despliegue funcional de una solucion existente y pre-configurada para soportar las
operaciones de nuevas organizaciones.

Runtime.- Se denomina tiempo de ejecucion al intervalo de tiempo en el que un programa de computadora
se ejecuta en un sistema operativo.

Sandbox (ambiente SAP).- es un ambiente sap creado con un propdsito especifico como puede ser
capacitacion, pruebas de regresion, testing, aseguramiento de calidad, etc. generalmente se crea este
ambiente porque no se quieren o pueden utilizar los ambientes de DEV y QAS por alguna razdn o restriccion.
Generalmente, este ambiente es copia de un ambiente de DEV, QAS o de PRD segun el propdsito por el que
se creo.

Sap Console (Radiofrecuencia).- Es una funcion extendida del ERP para incluir radio frequencia (RF)
para soportar la operacion de terminales de caracteres. Esta tecnologia cayd en desuso y lo que se utiliza
actualmente es ITS (Internet Transaction Server).

Safe Guarding SAP.- Es un portafolio de servicios enfocados a identificar factores de riesgo en una
implementacion, actualizacion o migracion de soluciones SAP. Después de la identificacion de riesgos, SAP
hace recomendaciones para su manejo asi como para asegurar la robustes técnica.

SAP Partner (Socio de Negocio).- empresa y/o individuo que complementa las capacidades de
consultoria de empresas como SAP. En un trabajo conjunto desarrollan capacidades y/o actividades que son
indispensables para una exitosa puesta en el mercado de un producto o servicio. SAP cuenta con
distribuidores de su software (por sus siglas en inglés VAR: Value Added Reseller), Socios de Servicios,
Socios de Consultoria, etc. Estos socios son entrenados y certificados para vender, implementar y soportar
determinados productos o servicios que SAP con inversiones millonarias lanza al mercado con mucha
frecuencia.

Step loop.- Elementos de pantallas para desplegar datos, son predecesores de los controles de tablas.
Tabla Z.- una estructura de datos que se agrega para almacenar informacién que se genera desde

funcionalidad desarrollada por terceros (conocida como funcionalidad no estandar o mejoras funcionales a
algunos productos SAP).

Table Control.- Los datos son desplegados en forma de table, se puede paginar vertical y horizontalmente,
se pueden seleccionarr renglones o columnas y se puede ajustar el ancho de la columna y la table complete
cuando la ventana modifica su tamario. Se puede actualizar la base de datos desde aqui, codificando la
l6gica de proceso y validacion.

Tabstrip.- Un control tabstrip es una pantalla con mas de dos paginas. Cada pagina consiste de un titulo y
un area. Si el area ocupada es muy grande se puede paginar.

Template.- En términos de SAP se refiere a una configuraciéon base de una solucidon que servira para varias
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implementaciones, incluye: Estructura Organizacional, Procesos Globales, Configuracion, Desarrollos y
Documentacion. Su utilizacion tiene por objetivos la homologacion de procesos, facilitar el mantenimiento y
soporte aplicativo, reducir la inversion y esfuerzo agilizando la implementacion.

Terminal VT-220.- es una terminal de video fabricada originalmente por Digital Equipment Corporation
(DEC). Por sus atributos se convirtio en el estandar de facto emulado para los emuladores de terminal.

Transporte(s) (SAP entre Ambientes).- es el proceso ordenado y automatizado para pasar
configuracion y desarrollos de un ambiente a otro y que lleva una secuencia estricta y ldgica. Existe una
secuencia ldgica y estricta para los &ransportes DEV > QAS, de QAS - PRD

Usuarios Clave.- son los usuarios que forman parte de un equipo de implementacion. Tiene amplios y
profundos conocimientos de los procesos de negocio. Asi pueden validar que el nuevo disefio del proceso
sera completo, repetible y que tendra los controles necesarios.

Usuarios Finales.- son los usuarios que operaran el sistema una vez terminado el proyecto de
implantacién, es decir son los beneficiarios directos de un proyecto.

Valores Estadisticos.- Son estructuras que no tienen afectacion contable pero se utilizan para los
prorrateos y subrepartes entre centros de costo.

WebSphere.- es una familia de productos de software privado de IBM, aunque el término se refiere de
manera popular a uno de sus productos especificos: WebSphere Application Server (WAS). WebSphere
ayudd a definir la categoria de software middleware y esta disefiado para configurar, operar e integrar
aplicaciones de e-business a través de varias plataformas de red usando las tecnologias Web. Esto incluye
componentes de run-time (como el WAS) y las herramientas para desarrollar aplicaciones que se ejecutaran
sobre el WAS. La familia de productos WebSphere ademas incluye herramientas para disefiar procesos de
negocio (WebSphere Business Modeler), para integrarlos en las aplicaciones existentes (WebSphere
Designer) y para ejecutar y monitorizar dichos procesos (WebSphere Process Server, WebSphere Monitor).

WF (workflow).- Flujo digitalizado para la ejecucién de actividades que dependen de algin evento para
disparar la siguiente tarea. Se hacen con herramientas disponibles en las plataformas tecnoldgicas y
aplicativas.

Windows 200X SVR (Windows Server 200X).- Operating System para dispositivos de Radio Frecuencia.
WMS.- (por sus siglas en inglés WMS: Warehouse Management System).- Sistema de gestion de almacenes

(WMS) que permite gestionar movimientos de mercancias y modificaciones de stocks en almacén en el
ambito de mdltiples ubicaciones para el mismo material.
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6.8 Bibliografia

Acceso a la ayuda de los productos de SAP y su informacion relativa como Notas, Informacion disponible de
productos y contenidos de la comunidad SAP

http://help.sap.com

Fecha de Ultimo acceso: 9 de Octubre de 2015.

[1] Para mayor informacion referirse a SAP Corporate Fact Sheet.

http://www.sap.com/bin/sapcom/en _us/downloadasset.2015-04-apr-21-01.SAP-Corporate- Fact-Sheet-en-
20150421-pdf.bypassReg.html

Fecha de Ultimo acceso: 9 de Octubre de 2015.

[2] Para mayor informacion referirse a Productos SAP
http://www.sap.com/latinamerica/pc/index.html, Fecha de ultimo acceso: 9 de Octubre de 2015.

[3] Para mayor informacion sobre esta solucion favor de referirse a Solucion SAP para Industria de Consumo
(CPG)

http://go.sap.com/docs/download/2014/12/eed23d5d-3b7c-0010-82c7-eda71af511fa.pdf

Fecha de dltimo acceso: 9 de Octubre de 2015.

[4] Metodologia ASAP para la implementacién
http://scn.sap.com/community/asap-methodology
Fecha de ultimo acceso: 9 de Octubre de 2015.

[5] Instituto de Administracion de Proyectos (PMI) capitulo México
http://pmichapters-mexico.org/
Fecha de ultimo acceso: 9 de Octubre de 2015.

[6] Software Avantis para Mantenimiento preventivo y correctivo
http://software.schneider-electric.com/avantis/
Fecha de ultimo acceso: 9 de Octubre de 2015.

[7] Para mayor detalle sobre la suite de Hyperion.
https://go.oracle.com/LP=14381?elgCampaignld=22195&src1=ad:pas:go:dg:epm&src2=wwmk150
47923mpp011&SC=sckw=WWMK15047923MPP011&mkwid=sc5jWG3L1|pcrid|71961830684|pkw|h
yperion%20oracle|pmt|p|pdv|c|sckw=srch:hyperion%?20oracle.

Fecha de Ultimo acceso: 9 de Octubre de 2015.

[8] Para mayor detalle sobre la suite de Oracle.
http://www.oracle.com/lad/products/applications/jd-edwards-enterpriseone/overview/index.html
Fecha de ultimo acceso: 9 de Octubre de 2015.
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