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Resumen: El propdsito de este trabajo de grado fue plantear una propuesta metodoldgica para
implementar soluciones integradas, usando la plataforma SAP en el dominio de recursos
humanos, ya que las compafiias hoy en dia asumen como reto integrar sus procesos y
aplicaciones de talento, de forma oportuna, adecuada y eficiente.

Esta propuesta se basé en una investigacion de tipo cualitativa y documental en la cual
se hizo revision de las metodologias propias del sistema SAP, como resultado de esta
investigacién se propuso un método Ajustado para dar seguimiento a las implementaciones de
las soluciones en la nube de SAP SuccessFactors, de manera que el equipo que implementa
pueda visualizar desde que se inicia un proyecto todas las actividades y tareas que se requieren
para implementar una solucion SAP en la nube, esto incluye integrar los modelos hibrido, en
la nube y de punto a punto, desde un sistema ERP en entornos cliente-servidor a un sistema
modular en la nube, estas soluciones unen los objetivos de una empresa con la gestion del

talento humano cubriendo todo el ciclo laboral de un trabajador.

Palabras Clave: SAP, Sistemas ERP, Dominio de Recursos Humanos, Metodologias,

Soluciones en la nube.



indice

DT [ or: 1 (o] 4 - RSP RPRPR PRI \Y
INTICE L. bbb bbbt %
INAICE 08 FIGUIAS .....cvoeveceice ettt sttt Xi
INGICE 08 TADIAS.......c.veeeeverceeiecte ettt an e en et anens xiii
o |- (o [=Tod 1 0T 1=] 01 (01U PPRUSPRRR Xiv
(O 11 (1] [ 1 SO SOPRPTROPRTPTRPN 15
LT [UToTod o] o F OSSOSO PSRRI 15
I R AN g1 (<o T [T (=L PP PS PR PRRR 17
1.2 Planteamiento del problema ...........c.ccoooiiiiicii i 21
1.3 JUSHITICACION ...kttt 22
I B O 1] 1< £\ TSSOSO PR PR PR PP 22
1.4.1 ODJEtiVO GENEIAL .......oviiiiiiciiie s 22
1.4.2  ODbjetivos ESPECITICOS ... .civeiieeiiiie e 22
1.5 AICANCE ..ottt bbbt 23
(O Vo1 V] o TSP 24
Voo I o 4 oo PSPPSR 24
2.1 Administracion de recursos HUMANO0S........ccoivrueieieiieeeieniese e e sre e 24
2.1.1 Evolucion de Recursos Humanos a partir de SuS procesos...........ocveveveeeeene 27
2.2 Sistemas de iNFOrMACION. ........c.cuiiiiiieiee e 28
2.3 GESLION 0B PrOYECLOS ....ovveveerieiieeiie et st te et te et ste et sre e e e e s re e aesneesres 30
2.3.1 Restriccion de la Administracion de Proyectos.........cccocoveveeveiecieciieseennan, 32



2.3.2 Ciclo de vida de UN PrOYECIO ........ecueeieieieieesie et 32

2.3.2.1 Ciclo de vida prediCtiVo..........ccoueieiieiieiiee s 33
2.3.2.2 Ciclo de vida iterativo e incremental.............c.coceoiniiiiincin e 33
2.3.2.3 Ciclo de vida adaptatiVo ..........cccoveiierieiiiiiisiecee e 34

2.4 Gestion del CambIO ......ccvoiiiieecie e 34
2.4.1 Tipos de cambio 0rganizaCional............ccccooeiiiiiiiieieieese e 35
2.4.2  Gestion del cambio en Recursos HUMaNOS ...........cccoeiriniinieneniceseseeeeees 37
2.5  Desarrollo OrganizaCional..............cccoieieiiiiie i 38
2.6 Gestion de Capital HUMaNo (HCM).......coo o 39
2.6.1 Gestion de Capital Humano Basado en la Gestion por Competencias............ 39
2.6.1.1 Clasificacion y descripcion de puestos de trabajo.........c.cccccvveeeeiieiiennnn 40
2.6.1.2  Proceso de Reclutamiento y SelecCion..........ccccocevveneniiiiennisc e 42
2.6.1.3  Proceso ONDOAITING .......cccureririeiieieiiesie sttt 44
2.6.1.4  GEStiON 0 SUCESION ....c.veveiiiiieiieie et 45
2.6.1.5 Desarrollo y planes de Carrera ........ccoeueieriririeniieienesesie s 45
2.6.1.6  Gestion de COMPENSACIONES. ......cveierieriereeriesreereeeeieseeseestessessesseeseeseeseens 46
2.6.1.7  EVAlUACION 360 ......coiuiiiiiiiieieieie e e 46
2.6.1.8 Gestion de Desempefio Y ODJEtiVOS .......cccoeerereiieneine e 48
2.6.1.8.1 Caracteristicas de la Gestion por ObjJetivos...........cccccevviviveienieiennn. 48

2.6.1.9 Proceso Learning o Aprendizaje COrporativo ...........ccccveveeiveseeriesinnnnns 49
2.6.2 Sistemas e integracién de la Gestion de Capital Humano (HCM) .................. 50
2.7  Sistemas de Planificacion de Recursos Empresariales (ERP) ..........ccccceevinennen, 51
2.7.1 Evolucion de 10s Sistemas SAP ERP ... 51
2.7.2  Sistema ERP tradicional ............ccccooiiiiiiiiiiicceee e 53

vi



2.7.2.1 Ventajas y desventajas de un sistema local ............cc.cooevvririiiiiinenn 53

2.7.3 Sistema ERP en lanube.........cccooiiiiiiiie s 54
2.7.3.1 Ventajas y desventajas de los sistemas en lanube ...........c.ccceveverviiennnn 55

2.7.4  SIStEMAS SAP ECC ... .ot 56
2.7.5 SISteMA SAP S/AHANA ......ccooiiiiiiiiiieeee s 58

2.8  Middleware como software de conectividad.............ccocevvivriiiiiiiiiiiiiee, 60
2.8.1 Tipos de Middleware €N SAP ... 62
2.8. 1.1 SAP Pl s 62

2.8.1.2  SAP PO ..t s 63

2.8.1.3  Dell BOOMi AtOMSPNEIE .....cvvevieiececeece e 63

2.8. 1.4  SAP HCH ..o 64

2.9  Metodologias en la Gestion de ProYECtOS .........ccccererirerieenerieiee e, 65
2.9.1 Metodo TradiCioNal ..........cccooiiiiiiiiieee s 67
2.9.1.1 Caracteristicas de los métodos tradiCcionales .............cccoverierneccnniennn, 68

2.9.2  MELOUOS AGIIES........ceeeeeeeiceeee et 69
2.9.2.1 Caracteristicas de 105 Métodos AQIlES .........cccvvvrvieieiereie e, 70

(O Vo1 V] [0 T PSR SSSR 73
Marco MEtOOIOGICO .......cueeeuirterieieeie ettt ettt eb 73
3.1 Tip0 de INVESTIGACION ....oovverieieiiecie ettt 73
3.2 Disefio de [a INVESIGACION .......ccceeiiiiiiieie e 73
3.3  Procedimiento de la iNVESLIGACION ..........cceeueiieiieee e 74
LOF: 1011 (1] 01 SRRSO 76
ANALISIS Y RESUITAUOS ......eveiviiiee et reenae e nne s 76

vii



4.1  Solucioén de los sistemas SAP ERP HCM y SAP SuccessFactors en la Gestion de

Capital HUMANO ........cciiiiee ettt te e enre e e reene e 76
4.1.1 Solucion SAP ERP HCM .....ooiiiiiiiiicce e 76
4.1.1.1 M0ddulos que componen SAP ERP HCM.......cccooooiiiiiiiciieeee, 76
4.1.2  SOlUCION SAP SUCCESSFACIOIS ......coveviieiiiiiiieiecsie e e 80
4.1.2.1 M0odulos que componen SUCCESSFACLOrS ........ccevrirerieine e, 81
4.1.2.1.1 Employee Central (Central del Empleado)........cccccoovvvniviininnnnnne. 82
4.1.2.1.2 Reclutamiento y Seleccion de personal ...........cccccccevvveiveieiiere e 82
4.1.2.1.3 Gestion de COMPENSACIONES .......ccveeveeireeireiieiieesie e see e sre s 83
4.1.2.1.4 GEeSLION A SUCESION ...ttt 83
4.1.2.1.5 Gestion del deSEMPERO0 ........cccveviiiiiiicie e 83
4.1.2.1.6 Learning o aprendizaje COrporatiVo .........ccoovvrererenenenesisesesnenns 84
4.1.2.1.7 JAM (red social de empleados) ..........ccourmrerieiiienine e 84
4.1.2.1.8 Workforce Analytics (Andlisis de la fuerza laboral) ...........cc.cccueeee. 84
4.1.2.1.9 Workforce Planning (Planificacion de la fuerza de trabajo).............. 85
4.1.2.1.10 Payroll (NOMINQ) .....c.ccveieieieiesie e 85

4.2 Escenarios de Servicio SAP SuccessFactors: Hibrido, en la nube y de Punto a Punto. 85
4.2.1 ESCeNario HiDrid0 .......couoiiiiiiiiiiee e 86
4.2.2 Escenario completo en la nuUDe ..o 87
4.2.3 Escenario de PUNIO @ PUNTO ........ccvviiiiriciiiicceee e 87
4.3  Metodologias para la implementacion de soluciones SAP..........cccccevvveveiiienen, 88
4.3.1 Metodologia Acceleratet SAP (ASAP) ..o 89
4.3.1.1 Fases de la metodologia ASAP .......cccoeieiiiic it 91
4.3.1.1.1 Fase 1. Preparacion inicial del proyecto ........c.ccceveveeiveveiieieenene 91

viii



4.3.1.1.2 Fase 2. Plano de Negocio (Business Blueprint)..........ccocoovvvvvvveinnnn. 93

4.3.1.1.3 Fase 3: ReAliZaCiON ..........cccoviiiiiiiiiiee s 96

4.3.1.1.4 Fase 4: Preparacion final............ccccoovvieiiiiie i 98
4.3.1.1.5 Fase 5: Salida en VIVO Y SOPOIE .......cccoiirriieiieienienie e 100
4.3.1.2 Herramientas de la metodologia ASAP ..., 101
4.3.2 Metodologia SAP LaUNCH .....ccccoiiiiiiciece e 102
4.3.2.1  FASE 1: PIEPAIAT .....c.eiitiiiiiiieeieeie sttt 103
4,322 Fase 2: REANIZAI .......cocveiiiiieiee e 104
4.3.2.3  FaSe 3: VEIIFICAr ..cocoiviiiiiieeee e 105
4.3.2.4 Fase 4: Launch (LanZamient) ..........cccceeveiueeiieieenieeie e 106
4.3.3 Metodologia SAP ACHVALE..........ccecieiieie e 107
4.3.3.1 Componentes integrados de la metodologia SAP ACTIVATE............... 109
4.3.3.1.1 MEJOres PraCUICAS ....cveveiveiererieiierieiesieseeeeie et ste et 109
4.3.3.1.2 Guia de configuraCion..........cccooereiieieiinineeeses s 110
4.3.3.1.3  MetOdOIOGIa .. .cvveveeenieiesiesieiee e 110
4.3.3.2 Fases de la metodologia SAP ACtIVaLe..........ccovevereieiene e, 110
4.3.3.2.1 Fase 2: PreparaCion ..........cccceeereresesesieeesiesiesiessesieseessessesseaseeseeens 111
4.3.3.2.2 Fase 3: EXPIOraCion .......cccccoviiiiiiiieieiee e 113
4.3.3.2.3 Fase 4: RealiZaCion .........ccccoviiiiiiiiiieec e 115
4.3.3.2.4 Fase 5: DESPHEQUE ......ccecveiieii et 117

4.3.3.3 Caracteristicas claves del enfoque de implementacion SAP Activate ....119

4.4  Cuadro comparativo entre los métodos ASAP y SAP Activate...........ccccceevenen, 121
45  Propuesta metodoldgica para la implementacion de soluciones SAP en el dominio de
RECUISOS HUMANOS ...ttt 134

ix



451 FASE 1: NEQOCIACION ....ccuviiiiiiiitiiiceieeieeee ettt 135

4.5.2 Fase 2: PIANEACION .......cuoiiieie it 137
4.5.3 Fase 3: ANALISIS Y DISENO ....ccveiieiiiieieee e 146
4.5.4 Fase 4: CONSITUCCION ...c.vcveieiieiiesiece ettt sre e e s eneens 154
4.5.5 Fase 5: Salida a ProduCtiVo...........ccoiiiiieiiiiie e 166
4.5.6  FASE 62 SOPOITE ...t 170
(0T 11 (1] [0 ST T P USOPR TP PRURTPPRPRN 171
Conclusiones Y RECOMENUACIONES .........ccveiueiieiieerieeriesieesiesiesteesee e steestesseesreesreeseesreeneeens 171
5.1 CONCIUSIONES. ....eeviieitieiieiieiee ettt sttt st bbb s s 171
5.2 RECOMENUACIONES ....ccueivieiierieie ittt sttt ettt sbe b e eneene e nes 174
AANEXOS ...ttt bt E et R e e R bR et Rt e e R e e e Rt e e ne e nneeanns 182
Anexo A Tabla comparativa entre los sistemas SAP ERP HCM y SuccessFactors....... 182
Anexo B Diagrama método ASAP ReSUMIO .........coveirieieeriiieise e 185
Anexo C  Diagrama método SAP Activate Resumido ...........ccccvevieveveieieinseceeieien, 187
Anexo D Diagrama método AJUSLAUO .........cerveirerieieierieieesies e 189
Anexo E  Tabla de actividades y tareas de la Fase de Negociacion .............ccccevverveeennn. 192
Anexo F  Tabla de actividades y tareas de la fase de Planeacion...............ccccooveveenenen. 194
Anexo G  Tabla de actividades y tareas de la Fase de Andlisis y Disefi0............c.ccco...... 198
Anexo H Tabla de actividades y tareas de la fase de Construccion.............ccccccevvennee. 202
Anexo |  Tabla de actividades y tareas de la Fase Salida a Productivo.......................... 209
AnexoJ  Tabla de actividades y tareas de la Fase de SOporte..........cccoevevveveieenesiennnn, 212
ANEXO K GIOSAMO ... e bbbttt 213



indice de Figuras

Figura 2. 1 Fuente: Personas como personas y personas como recursos. Chiavenato (2007) ..... 26
FIQUra 2. 2. FUBNEE: PIOPIA ..c.veiieiiecie ettt ettt e e ana e s e nne e s e sneenee e 33
Figura 2. 3 Clasificacion de puestos en una organizacion. Adaptado de SAP SuccessFactors

Platform Components. Part 3: Families, Roles, Competencies and Job Codes, por Permanand

SINGN, 2016, ..o E et e Rttt eare e reeneeaneenres 41
Figura 2. 4 Proceso de Reclutamiento. Adaptado de SAP SuccessFactors, 2017..........cccceevennee. 42
Figura 2. 5 CVOSOFT IT ACADEMY ....oooiiiiiiiicie et 52
Figura 2. 6 FUENTE: DAtAPIIUS .....cc.eeiveiieiieeie ettt ettt ra e sre e be e ae s e saeesneeneesneenne e 53
Figura 2. 7 Fuente: Revista Transformacion Digital ..............cccccccveveiiiiii e, 55
FIGUIA 2. 8 SAP ECC ...ttt bbbt b et et et e bbb e b et neene e nes 56
Figura 2. 9 Fuente: A SOfteCh. SAP S/AHANG.........c.ccoiiiiiiiiiiect s 60

Figura 2. 10 Fuente: Journal on Product Design and development. Middleware Tecnology

Options for Integrating SUCCESSTACIOrS, 2014 ........ooiiiiiiieieie e 64
Figura 2. 11 Fuente: Duncan Haughey (2012) .......cccceiieiieiieiieie e 65
Figura 4. 1 Fuente: Espana S. SAP HCM — Gestion del desarrollo personal, 2015. .................... 79
FIGUIA 4. 2 SAP AG... ittt sttt ettt s e a e et e st e b e et e e n e e eaeenteeneesreenae e 81
Figura 4. 3 Fuente: Omnia Solution, Experiencia del empleado (2020) .........cccccoevirivniiinieennenn. 82
Figura 4. 4 EScenarios de INtEGraCiON..........coceieieiieiieeeieiesie e sesie e eesee e seeseesresne e sseeneeneenes 86
Figura 4. 5 Fuente: Miller. ASAP implementation at the Speed of BUSINESS.........c.cccevverveiieennenn, 91
FIQUIa 4. 6 SAP LAUNCH ....ooiiii ettt ettt nre e ens 107
Figura 4. 7 Fuente: Componentes de la metodologia activate. Tomado de (SAP SE, 2015)...... 109
Figura 4. 8 Fuente: 2017, SAP SE. Key Characteristics of the Implementation Approach........ 119

Xi



Figura 4. 9. Fuente: propia

Xii



indice de Tablas

Tabla 2. 1 Restriccion de la Administracion de ProyectoS..........cccevveieiieieiie e eee e 32
Tabla 2. 2 Elementos que Conforman la Metodologia..........ccoviveriiieiieenieiie e 72
Tabla 4. 1Aplicabilidad de 1as herramientas ............ccoceviiiiieiene e 101
Tabla 4. 2Vista del dOMINIO ......ooviiii e 123
Tabla 4. 3 VISTA T USO .....oviiiiiiiiiiieee ettt bbbt 125
Tabla 4. 4 Vista del ProdUCTO .........ccoieiiiiiii e 128
Tabla 4.5 ViSta Ul PrOCESO .....ocveeveiieciieie ettt ettt sre e sreeana e 129

xiii



Capitulo 1

Introduccion

En las dltimas tres décadas, la tecnologia ha dado un gran salto y ésta parece no
detenerse; ante esta realidad, las organizaciones empresariales, se han visto en la necesidad de
alinear su modelo de negocio a las nuevas tendencias de transformacion digital y a la
integracion de sus productos. Este nuevo escenario de transformacion ha cambiado la forma de
trabajar, de comprar y hasta de comunicarse dentro de una organizacion.

Una de las areas que han sido impactada, es sin duda, la tecnologia de la informacion
(TI), por medio de ésta, las organizaciones y empresas han ido avanzando, de tal manera que
ello permita gestionar sus procesos de negocio. Es a partir de los afios 90 donde se da origen a
los sistemas de Planificacion de Recursos Empresariales (ERP), los cuales han ido
evolucionando continuamente hasta hoy dia, haciendo que dichos sistemas y plataformas estén
cada vez mas interconectados, lo que genera una mayor competitividad en el campo
empresarial.

En la actualidad, existen organizaciones que disefian sistemas ERP, como lo son: SAP,
ORACLE, MICROSOFT, entre otras; no obstante, estos sistemas presentan grandes retos
debido a la integracion que amerita el involucrar otras plataformas diferentes a las del
proveedor; creando de esta manera retrasos en los tiempos de espera de la informacion, es
decir, que la sincronizacion entre distintas plataformas, puede generar fallas en la

comunicacion; ya que cada plataforma maneja su propio lenguaje.



Introduccion 16

En este proyecto se trabajara bajo el entorno de SAP (representan las siglas en aleman,
Systeme Anwendungen und Produkte), que significa en espafiol ‘Sistemas, Aplicaciones y
Productos en Procesamiento de Datos’, el cual contiene un conjunto de soluciones (médulos y
submodulos) para diferentes dominios de una empresa; entre esos dominios esta el de
Recursos Humanos (RR.HH), que comprende todos los procesos y recursos de la
organizacion, cubriendo asi todo el ciclo de vida de un trabajador (desde su primer dia de
trabajo hasta su terminacion laboral o jubilacién).

Estos procesos de integracion no se pueden llevar a cabo si no se cuenta con una
metodologia de implementacion que guie para dar seguimiento a cada fase o actividad, de tal
manera que el proyecto se implemente en tiempo y forma, con el fin de garantizar la
optimizacion de los recursos disponibles; ya que las inversiones monetarias que hace cada
compafiia son elevadas.

En este proyecto, se estudiaran dos (2) metodologias que son propias del sistema SAP,
una de ellas es el método tradicional ASAP (del inglés, Accelerated SAP) o acelerador de SAP
y el otro es el método agil de SAP ACTIVATE, por lo que se planteara un método que
mantenga visible todas las actividades y tareas que permitan al equipo de proyecto dar
seguimiento a cada actividad, asegurando de esta manera, que el proyecto se implemente en
tiempo y forma, con la finalidad de evitar pérdidas econdémicas.

Este proyecto se estructura en cuatro (4) capitulos; el primer capitulo describe la
problematica existente, el planteamiento de los objetivos, la justificacion y el alcance.

El segundo capitulo comprende todos aquellos aspectos teéricos necesarios para el
entendimiento y desarrollo de la investigacion.

El tercer capitulo, presenta todos los mecanismos utilizados para el analisis de la

problematica de la investigacion.
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Introduccion 17

El cuarto capitulo comprende la descripcion de los métodos seleccionados para llevar a
cabo la implementacion de un proyecto SAP en el dominio de Recursos Humanos, la
evaluacion de las diferencias y aspectos comunes entre los métodos ASAP y SAP Activate, la

cual serd la base de esta propuesta.

1.1 Antecedentes

En este proyecto de grado, se identificaron los siguientes trabajos que tienen relacion
con el desarrollo de este proyecto, las cuales se exponen a continuacion.

Segun, Mendoza, M. (2020) consultora en SAP SuccessFactors Msc., y egresada de la
Universidad de Los Andes, realizd ante la misma unas propuestas metodoldgicas para el
desarrollo de aplicaciones Web, como una evaluacion segun la ingenieria de métodos.
Mendoza, M. menciona que desde el afio 2012 se iniciaron las implementaciones de SAP
SuccessFactors en la nube en grandes empresas. En ese entonces no se contaban con
metodologias sélidas que apoyaran el proceso de implementacion del mismo.

Menciona ademas, que con el aumento de la demanda para implementar este producto y
la compra de SuccessFactors por SAP una de las empresas mas grandes a nivel de tecnologia.
Empiezan a surgir metodologias para facilitar este proceso de implementacion, en primer
lugar, surge BizXpert (2014). En ese entonces, se utilizd como apoyo para implementar
SuccessFactors en empresas como Grupo Flexi (Fabrica de zapatos en México, Seguros
Monterrey y otras).

La autora sefiala que debido a la répida evolucion a partir del 2014 SAP lanza, SAP
Launch la cual es una mejora considerable de BizXpert, ya que su documentacion era mucho
mas completa y aparecieron elementos que garantizan la calidad del proyecto (QGATES). En

este afio se implementaron proyectos en empresas como Hospital ABC, la telefonica AT&T.
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Introduccion 18

Esta metodologia facilitd en gran manera la gestion del proyecto y permitia asegurar la calidad
del mismo desde las primeras etapas.

La autora menciona que es en 2018 cuando SAP Lanza la metodologia SAP Activate, la
cual ademés de conservar todas las mejoras de su antecesora SAP Launch, trajo
documentacion mucho méas completa y nuevos elementos se incorporaron a la gestion del
proyecto como son la mejores practicas de SAP, las cuales guian todo el proceso inicial de
levantamiento de informacion a través de los talleres “Fit to Gap”, los cuales consisten en
analizar las buenas practicas, decidir implementar parte de ellas y configurar ademas las
necesidades propias del usuario que no se encuentran dentro de las mejores practicas.

La autora sefiala que SAP SuccessFactors y toda la documentacion que apoya el proceso
de implementacién es actualizada dos veces al afio tomando como base todas las experiencias
obtenidas en las implementaciones realizadas a nivel mundial y las necesidades que los
clientes van presentando. Entre las empresas donde se han realizado implementaciones con
esta metodologia se encuentran Farmacia San Pablo, Grupo GICSA, Grupo Nadro, la
automotriz Hyundai, entre otras.

Por otra parte, Lopez. M. (2020) consultor en SAP on premise en el &rea de Recursos
Humanos y miembro egresado de la Universidad de Los Andes, realiz6 ante la misma un
estudio sobre Modelos de objetos empresariales y procesos de negocio para optimizar los
procesos de configuracién de un Enterprise Resources Planning (ERP): caso Energia Eléctrica
de Venezuela (Enelven).

El autor sefiala, que la complejidad de las implementaciones de soluciones combinadas
SAP on premise en ambientes distribuidos tradicionales, y las implementaciones han sufrido
un aumento considerable en la complejidad tanto como en la implementacion de la solucion

como en la gestion y control de las actividades de los proyectos.
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Introduccion 19

El autor indica que la aplicacion de la metodologia ASAP, ha sido un tanto dificil en el
manejo sobre todo cuando el producto SAP y con su propio lenguaje de desarrollo ABAP, esta
siendo implementado en las grandes industrias del mundo, cuyas caracteristicas es que son
empresas globales y que estdn combinando sus soluciones empresariales con el sistema en la
nube de SuccessFactors. Esta ampliacion de la funcionalidad en la nube para el dominio de
recursos humanos ha abrumado en la actualidad la gestion de los proyectos.

Lépez, M. (2020) sefiala que las empresas consultoras en la implementacion de recursos
humanos estan en la busqueda de guias metodologicas que ayuden y faciliten los tiempos de
implementacién y sobre optimice la gestion de los proyectos. Sefiala ademas que en la
actualidad se sigue implementando la metodologia ASAP, pero la complejidad de la
integracion entre los sistemas on premise y SuccessFactor en SAP y con otros sistemas legacy,
requiere que las metodologias de implementacion cubran desde las propuestas de negocio
hasta el soporte del sistema cuando ya esta operativo. Entre las empresas donde se ha
implementado esta metodologia estan: Procter & Gamble, la automotriz BOSCH, la petrolera
Schlumberger, la tecnolégica Skyworks entre otras.

Lo sefialado por Mendoza, M. (2020) y por Lépez, M. (2020) son un referente para
llevar a cabo este proyecto, ya que se presentan dos metodologias propias de SAP, uno para
entornos locales y otro para entornos en la nube, siendo las bases para esta investigacion.

Por otro lado, en el trabajo de Gil, A. (2018), realizado ante la universidad de Valladolid
- Espafia, se desarroll6 un estudio comparativo de metodologias tradicionales y agiles para
proyectos de desarrollo de software, con el objetivo de realizar una comparativa entre ambos
tipos de métodos y de esta forma determinar que metodologia es la mas apropiada
dependiendo de las necesidades particulares en cada proyecto, para ello el autor realizd un

estudio bibliografico de los factores criticos de éxito de este tipo de proyectos.
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Sefiala ademas el autor, que las empresas demandan y necesitan de software eficientes
para mejorar la productividad, calidad, tiempo y coste, sin embargo, afirma que esta es una
razon mas que suficiente para investigar sobre como se pueden adaptar las metodologias
existentes y asi obtener resultados satisfactorios, por otro lado, menciona que existen puntos
claves comunes que suelen estar entre todos los proyectos con resultados fallidos, entre esos
estan: la falta de patrocinio ejecutivo, el tipo de cultura organizacional, el tamafio de la
organizacion; considera ademas que el tamafio puede suponer dificultad a la hora de gestionar
la organizacion, ya que para coordinar a muchas personas se tiene que tener una visién global
del proyecto; otros aspectos que considera es con respecto a las personas, la cual observo
factores que hacen que el proyecto no sea completado con éxito, como: falta de habilidades
necesarias, falta de conocimiento en la gestion de proyectos, falta de trabajo en equipo,
resistencia al trabajo en grupo o de manera individual y mala relacién con el cliente, y como
ultimo aspecto sefiala la falla en los procesos, donde el alcance, requisitos y planificacion del
proyecto no estan bien definidos, asi como la falta de presencia del cliente.

El autor concluye que en los resultados de la investigacion se puede afirmar que las
metodologias agiles son mejores para dirigir proyectos de desarrollo de software, ya que el
método &gil obtuvo mayor puntuacion en cuatro de las cinco areas propuestas en la
investigacion. A pesar de que este trabajo estd orientado al desarrollo del software es de
utilidad y aplicable para este proyecto, ya que aporta conocimiento en base a comportamiento

de las metodologias agiles y tradicionales.
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1.2 Planteamiento del problema

En estos tiempos de globalizacion, las empresas y organizaciones presentan grandes
retos debido a un crecimiento exponencial de transformacion en el area tecnoldgica, aunado a
una elevada cantidad de datos que les corresponde gestionar, las cuales requieren hacer uso de
un software de integracion como lo son los sistemas SAP ERP, para de esta forma poder
extraer informacion relevante en las diferentes areas de la organizacion, es por esto, que las
compariias asumen como reto integrar sus procesos y aplicaciones organizacionales; de forma
oportuna, adecuada y eficiente, con ayuda de un equipo experto en la implementaciéon de
proyectos (equipo consultor).

Por otra parte, el conglomerado empresarial de estos tiempos, toma como prioridad
fortalecer el area de Recursos Humanos (RR.HH.), ya que éste es su principal activo para
mejorar su competitividad y dar una mejor calidad en sus servicios. En consecuencia, los
colaboradores o talentos deben hacer uso de un software (ERP) que permita monitorizar y
controlar cada objetivo que se plantee en dicha organizacién. El software ERP en el dominio
de recursos humanos comprende todos los procesos y recursos que se implementan en una
organizacion, para que esté cubierto todo el ciclo de vida de un colaborador.

Es por ello, que al momento de implementar las soluciones del software en el area de
recursos humanos, se requiere de una guia (roadmap) que mantenga visible todas las
actividades y tareas que permitan al equipo de proyecto dar seguimiento a cada actividad,
asegurando de esta manera, que el proyecto se implemente en tiempo y forma, con la finalidad
de evitar pérdidas econdmicas, ya que las inversiones monetarias que hace el cliente son muy

altas; de alli la importancia de plantear una propuesta metodoldgica que brinde una mayor
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comprension de las etapas, para poder implementar las soluciones integradas haciendo uso de

la plataforma SAP en el dominio de Recursos Humanos.

1.3 Justificacion

El proyecto es pertinente debido a que las medianas y grandes empresas necesitan
debido a la competitividad y a los constantes cambios gestionar los procesos para fortalecer,
mejorar y retener a todo su talento humano, para ello es necesario de un método que facilite la
integracion de sus procesos con otros sistemas, de modo que se pueda tener un mayor control
de los recursos. La ola de datos aunado a la Tl en la nube han producido un impacto
significativo en los ultimos afios dentro de las empresas. En un estudio realizado por
Cisco/Intel, 2013, sefiala claramente que la relevancia de la tecnologia en la nube es

indiscutible y que, ademas, crece muy rapido [1].

1.4 Obijetivos

1.4.1 Objetivo General

Plantear una propuesta metodolégica para implementar soluciones integradas, usando

la plataforma SAP en el dominio de recursos humanos.
1.4.2 Objetivos Especificos

1. Distinguir los sistemas de solucion SAP ERP HCM y SAP SuccessFactors en la
Gestion del Capital Humano.
2. Describir los distintos escenarios de integracion entre los sistemas SAP ERP HCM y

SuccessFactors.
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3. Estudiar y comparar las metodologias ASAP y SAP Activate para la implementacion
de soluciones en el dominio de Recursos Humanos.
4. Plantear una propuesta metodoldgica para implementar las soluciones integradas de

SuccessFactors

1.5 Alcance

El método a plantear incluye escenarios de integracion Hibrido, en la Nube y de Punto
a Punto. Todo en marco de la gestion del capital humano tanto en la nube como en la
plataforma de SAP (Sistemas, Aplicaciones y Productos en Procesamiento de Datos).

El alcance es plantear a través del estudio de las metodologias ASAP y SAP Activate
una metodologia que cubra el ciclo completo de implementacion de las soluciones de

SuccessFactors, empleando para ello la plataforma SAP en el dominio de recursos humanos.
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Capitulo 2

Marco tedrico

En este capitulo se abordan los aspectos tedricos conceptuales, partiendo de una
estructura béasica para entender los conceptos relacionados a la administracién de recursos
humanos, los sistemas de informacion, la gestion de proyectos y su ciclo de vida, y la gestion
del cambio y desarrollo organizacional.

De igual forma, se aborda la Gestidn del Capital Humano per-se, la Gestion de Capital
Humano basado en la Gestion por Competencias. Se identifican cada uno de los procesos por
los que pasa un trabajador (colaborador) desde su inicio (antes de ser contratado) hasta su
salida (ya sea por despido, jubilacion o voluntad propia). Se describen los sistemas e
integracion de la Gestion del Capital Humano, como también los sistemas ERP y su evolucion.
Asi mismo, se indican las formas en que dos sistemas se integran (conectan) por medio de un
middleware como software de conectividad. Finalmente, llegado a este punto se abordan las
metodologias tradicionales y agiles en la gestion de proyectos, que seran base fundamental en

este estudio.
2.1 Administracion de recursos Humanos

Chiavenato (2007) en su libro Administracién de Recursos Humanos (ARH) centra su
estudio en el capital humano de las organizaciones. Sefiala que la ARH se mueve en un
contexto formado por organizaciones y personas, la cual constituyen la base fundamental
sobre la que se mueve la ARH. Por otra parte, hace mencion que las organizaciones a partir

del siglo XX han pasado por tres procesos de transformacion, las siguientes [2]:
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A. Era de la industrializacion Clasica: Se origin6é entre los afios 1900 y 1950, su
estructura organizacional es funcional y se caracteriza por tener un formato piramidal y
centralizado, centralizacion de las decisiones en la alta direccion, modelo burocratico,
establecimiento de reglas y regulaciones internas, para disciplinar y estandarizar el
comportamiento de los trabajadores. Ademas, en esta estructura las personas eran
consideradas recursos de produccion; pero, es a partir de esta concepcion donde la
administracion de personas era tradicionalmente denominada relaciones industriales.

B. Era de la industrializacion Neoclasica: Surge entre los afios 1950 y 1990, su
estructura organizacional es matricial y se caracteriza por proporcionar mayor
innovacion y mejor adaptacion, esta concepcion es denominada administracion de
recursos humanos. En esta estructura las personas eran concebidas como recursos
vivos y no como factores inertes de produccion.

C. Era de la Informacion: Comienza alrededor de 1990 y su modelo se mantiene, hasta
el dia de hoy, se caracteriza por producir cambios rapidos e inesperados dentro de su
estructura, la cual proporciona agilidad, movilidad, innovacion y el cambio necesario
para hacer frente a las nuevas amenazas y oportunidades, dentro de un ambiente de
intenso cambio, esto debido a que la tecnologia de la informacion provoco el
surgimiento de la globalizacion de la economia, transformando la economia
internacional, en economia mundial y global. Es alli, donde surgié un nuevo enfoque,
la gestion del talento humano, donde las personas dejan de ser simples recursos
organizacionales y son consideradas seres dotados de inteligencia, conocimientos,
habilidades, personalidad, aspiraciones, entre otras.

Haciendo mencién a lo anteriormente sefialado, el area de recursos humanos es la

infraestructura y el proceso que se encarga de lo relativo a la organizacién, administracion y
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gestion del personal al servicio de la empresa. Cabe sefialar que las organizaciones dependen
de las personas para que las dirijan, controlen, operen y funcionen, por lo que no hay
organizacion sin talento humano [2], es decir, sin organizacion y personas no habria ARH.

Por otra parte, Chiavenato asegura que hay dos vertientes diferentes al considerar a las
personas: la primera vertiente, las personas en cuanto a experiencia humana (dotadas de
caracteristicas propias de personalidad e individualidad, de aspiraciones, valores, actitudes,
motivaciones y objetivos individuales) y la segunda vertiente, las personas como recursos
(dotadas de habilidades, capacidades, destrezas y conocimientos necesarios para la tarea

organizacional). En la figura 2.1, se muestra estas dos vertientes.

Como Personalidad e individualidad, Tratamiento
personas aspiraciones, valores, actitudes, — personal
motivacion y objetivos personales e individualizado
Personas —
Como Habilidades, capacidades Tratamiento
recursos || experiencias, destrezas y ——  estandar, igual
conocimientos necesarios y generalizado

Figura 2. 1 Fuente: Personas como personas y personas como recursos. Chiavenato (2007)

Es procedente mencionar, que las organizaciones con éxito invierten en las personas,
ello, debido a que en el mundo de hoy, sus factores de éxito ya no tienen que ver con el
tamafno de la organizacion (empresa), la escala de produccion o los bajos costos. Segun
Chiavenato, estos factores han perdido importancia, en cambio asegura que la rapidez de
respuesta, asi como la innovacion de productos y servicios adquieren ahora relevancia, esto se
logra por medio de las personas [2]. Asimismo, las personas en su conjunto constituyen el
capital humano de la organizacién, siendo éstos quienes agregan valor y competitividad a las

organizaciones.
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2.1.1 Evolucion de Recursos Humanos a partir de sus procesos

Sefialamos aqui estos tres procesos:

A. Tiene su inicio en la era industrial clasica (1900 - 1950), las actividades o procesos que
se realizaban al comienzo por el departamento de relaciones industriales, como se
Ilamaba, hasta ese entonces, eran destinadas a hacer cumplir las exigencias legales
relativas al empleo, como la admision con un contrato individual, los registros en la
nomina, el conteo de horas trabajadas para efectos de la paga, la aplicacion de
advertencias y medidas disciplinarias por incumplimiento de contrato, control de
asistencia, programacion de vacaciones, relacion de la organizacion con los sindicatos,
la coordinacion interna con los deméas departamentos, para enfrentar problemas
sindicales de contenido reivindicativo, entre otras, incluyendo el despido (la
terminacion de la relacion laboral) [3].

B. En la era industrial neoclasica (1950 - 1990), el departamento de recursos humanos
sustituye al departamento de relaciones industriales, encargandose del reclutamiento, la
seleccién, la formacion, la evaluacion, la remuneracién, las relaciones laborales y
sindicales, asi como la administracion del salario.

C. En la actualidad, nos encontramos en la era del conocimiento, esta surge después de la
década de los 90, sustituyendo los departamentos de recursos humanos, por el de
gestion del talento humano, éste se centra en la forma en que los gerentes y sus equipos
pueden seleccionar, capacitar, liderar, motivar, evaluar y recompensar a Sus
trabajadores [3]. Los cambios de esta nueva era vienen acompafiados por la tecnologia

de la informacion, la cual integra diferentes dispositivos, haciendo que las funciones
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(reclutamiento, seleccion de personal, sucesion, compensacion, aprendizaje, entre
otras) y actividades que se llevan a cabo desde el inicio de un trabajador (colaborador)

hasta su salida, sean cada vez mas especializados y automatizados al dia de hoy.
2.2 Sistemas de informacion

Desde 1990 (era de la informacion) hasta el presente afio, las tecnologias de
informacion (TI1) han evolucionado drasticamente la forma operativa en la gestion empresarial.
Al mismo tiempo, éstas se han visto afectadas por la cantidad de datos y cambios que cada dia
surgen, obligando a las industrias a buscar alternativas para el control y buen uso de sus datos,
y de esta forma producir informacion relevante para la toma de decisiones, es por ello, que las
empresas en crecimiento han optado por ir de la mano con las nuevas tendencias tecnolégicas,
debido a la necesidad de buscar soluciones que integren sus procesos, He aqui la raiz de la
integracion de los procesos donde nacen los sistemas ERP (del inglés, Enterprise Resource
Planning) o Sistemas de Planificacion de Recursos Empresariales.

Conviene subrayar que el término ERP fue originado por Gartner Group en 1990, y el
mismo corresponde con un programa de software que gestiona de forma integrada las
principales funciones (dominios) de una empresa, ofreciendo apoyo para los procesos de
negocio como: contabilidad, fabricacion, compras, ventas, produccion, logistica, almacenes,
marketing, recursos humanos, entre otros, mediante un Unico sistema, capaz de satisfacer las
necesidades particulares de cada area [4]. En otras palabras, los sistemas ERP estan
compuestos por un conjunto de modulos (paquetes de software), que permiten automatizar e
integrar diferentes sectores de una empresa, permitiendo de esta manera que las
organizaciones puedan compartir datos e informacion, para reducir los costos y mejorar la

gestion de procesos de negocio [5]. Por lo que un ERP centra la informacion de cada dominio
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en una sola base de datos, garantizando de esta manera la integridad de los datos a los que
ingresa cada departamento, evitando asi la duplicidad de informacion.

Por otra parte, los paquetes de software de un ERP pueden ser configurados para
responder a las especificas necesidades de cada organizacion [6]. Es decir, una organizacion
puede estar compuesta por varios dominios, en la cual, cada dominio constituye un conjunto
de areas que hacen uso de softwares (mddulos) y su configuracion depende de las necesidades
especificas de cada empresa.

En un trabajo publicado en 2004, la Universidad Politécnica de Cataluiia, UPC -
Departamento de ciencia e ingenieria nautica, expresd que las empresas que triunfaran seran
aquellas que se apoyen en esta inversion, con inversiones en sistemas ERP, en soluciones E-
Business que funcionen de forma totalmente integrada [7].

En consecuencia, “La integracion es una de las principales caracteristicas de SAP, pues
la informacién es compartida en todos los modulos, lo que permite conocer en tiempo real las
necesidades y el diagnostico de lo que se quiere saber, de igual modo, la integracion se
encuentra en linea y existe una jerarquia de la misma” [8]. En otras palabras, cada modulo de
SAP esta asociado a un proceso de la organizacion, ya sea como modo de ejemplo el
Departamento de Finanzas, Logistica, Recursos Humanos, la cual cada departamento por
medio de su mddulo (programa) puede obtener informacion de otros departamentos, haciendo
que la informacion sea accesible y vista en tiempo real, ademas, permite que haya
retroalimentacion entre distintas areas de la organizacion, esto debido a que la integracion
hace que los datos estén en una plataforma global.

Por otro lado, “Los sistemas de gestion humana no s6lo lideran procesos de cambio,

sino que desarrollan la capacidad de cambio (flexibilidad, adaptabilidad, agilidad e innovacién
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de la organizacion)” [9]. Es asi como la tecnologia de la informacion, juega un papel

fundamental en el mejoramiento de los resultados operativos y estratégicos de las empresas.
2.3 Gestion de proyectos

Segun el Instituto de gestion de proyectos, conocido por sus siglas en inglés como
Project Management Institute (PMI), los proyectos son “actividades enfocadas hacia el logro
de un objetivo especifico Unico, de caracter temporal, con una fecha de inicio y conclusion
definidas” [10]. Sin embargo, estos deben lograr adaptarse a todos los cambios que se puedan
presentar en el desarrollo del proyecto y no se puedan dar inicio sin contar con un proposito
definido. Teniendo como base lo antes dicho, se puede decir que un proyecto en SAP, es la
implantacion de una solucion completa e integrada que realiza el equipo experto y que va mas
alld de un cambio de tecnologia, que tiene una fecha de inicio y una fecha final para la
implementacién o ejecucion de la misma, por lo que debe cumplir con necesidades
especificas, Ademas, esta implantacion da a las empresas la oportunidad de mejorar sus
procesos y en optimizar la organizacién, por lo que los procesos y personas se sincronizan a
través de un sistema que utiliza las mejores practicas tecnologicas de SAP.

La idea fundamental de la gestién de proyectos, es la de administrar todos los recursos
necesarios para realizar planificaciones las cuales gestionen un resultado determinado, esto
para dar respuesta al objetivo primordial por el cual se dio inicio al proyecto [11]. También
sefiala que la gestion de proyecto es una ayuda importante para disminuir la probabilidad de
fracaso, evitar pérdidas de dinero y tiempo importantes, los cuales son factores valiosos en las
economias actuales en donde la competencia busca incesantemente un grado de adelanto o
innovacion mayor que le permita lograr una subsistencia en un ambiente cada vez mas dificil y

especializado.
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El término gestion de proyecto, es nombrado por otros autores como gerencia, direccion
0 administracion de proyectos. La gerencia de proyectos es la aplicacion de los conocimientos,
habilidades, herramientas y técnicas sobre las actividades que se necesitan para alcanzar los
requerimientos de un proyecto especifico (PMI, 2015), con el objetivo de administrar de
manera adecuada los recursos (humanos, financieros y de tiempo) de la empresa.

Por otro lado, el director de proyecto es el ente garante de alcanzar los objetivos
planteados por la organizacion y quien identifica los requisitos, objetivos, alcance, tiempo y
coste de un proyecto. Ademas, quien dirige debe estar familiarizado con el concepto de
triangulo de administracion de proyectos (tiempo, coste y alcance). Hay que mencionar
ademas, que mas alla de los procesos y las técnicas que se utilicen, la mayor responsabilidad
por el logro de los objetivos recae en las personas, por ello, para la eficiente administracion del
proyecto es fundamental el rol que cumpla el director del proyecto y las personas involucradas
en el equipo de trabajo [13].

Existen organizaciones como la PMI o Standish Group la cual elaboran informes (PMI —
Pulse of the Profession, Standish Group — Chaos Report) anuales para determinar y conocer
los indicadores de éxito o fracaso de un proyecto, entre los indicadores de fracaso que estas
organizaciones evallan estan: el agotar el presupuesto, el tiempo o el alcance. Sin embargo, la
definicion de éxito estd evolucionando, las medidas tradicionales de alcance, tiempo y costo,
ya no son suficientes en el entorno competitivo actual, otro factor es la capacidad de ejecucion
de los proyectos para entregar lo que se propusieron hacer, los beneficios esperados son igual

de importante [14].
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2.3.1 Restriccion de la Administracion de Proyectos

En el &mbito empresarial, todo proyecto estd limitado por tres restricciones basicas:
tiempo, coste y alcance [13]. Es decir, todos los proyectos necesitan ser ejecutados y entregado
bajo ciertas restricciones, estas restricciones son conocidas en la gestion de proyectos, como el
triangulo de la administracion de proyectos. Por otra parte, cada lado del triangulo representa
una restriccion, un lado no puede ser modificado sin impactar otro de sus lados. En la Tabla

2.1, se define brevemente cada restriccion.

Alcance Es la razon de ser del proyecto, define lo que se debe hacer para producir el
resultado final del proyecto.

Tiempo Define la cantidad de tiempo disponible para completar un proyecto y trata
la duracion que requieren todas las actividades para completarlo.

Costo Define la cantidad presupuestada para un proyecto e incluye todos los
gastos requeridos de una actividad para alcanzar los resultados del
cronograma planificado.

Tabla 2. 1 Restriccion de la Administracion de Proyectos
2.3.2 Ciclo de vida de un proyecto

El ciclo de vida de un proyecto esta compuesto por una serie de fases que se relacionan
entre si, es decir, la suma de sus fases conforma todo su ciclo de vida. Por otra parte, el
fraccionar el proyecto en varias etapas hace que cada una de ellas sea mas manejable. Sin
embargo, la estructura del ciclo de vida varia segun la industria y su naturaleza, por lo que no
existe una forma ideal de organizar un proyecto [15]. Asi mismo, existen muchas metodologias
en las cuales se definen los pasos a seguir, los cuales tienen distintos nombres, las fases mas

comunes que determinan y definen la hoja de ruta se muestra en la figura 2.2.
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Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 Fase 5
‘ Inicio ‘ Planificacion Ejecucion ‘ Seguimiento Cierre ‘
y Control
( ] | ] | J | J
< Ciclo de Vida >

Figura 2. 2. Fuente: Propia

A continuacion, se definen los tipos de ciclos de un proyecto.
2.3.2.1 Ciclo de vida predictivo

Este ciclo define el alcance, el tiempo y el coste que el proyecto requiere para llegar a
ese alcance. Estos proyectos atraviesan una serie de fases secuenciales o en cascada, donde
cada etapa suele enfocarse en un subconjunto de actividades y en procesos de la gestion de
proyectos. Asi mismo, el trabajo que se realiza en cada fase es diferente al realizado en las
fases anteriores y subsiguientes, y por lo tanto la composicion y habilidades requeridas del
equipo del proyecto pueden variar de una fase a otra.

Por otro lado, los ciclos de vida predictivo se prefieren generalmente cuando el

producto a entregar esta claramente definido.
2.3.2.2 Ciclo de vida iterativo e incremental

Este ciclo se caracteriza por dividir el proyecto en fases ciclicas en las que el proyecto
va avanzando progresivamente, a cada uno de estos ciclos se le denomina iteracion o sprint,
por lo que los proyectos iterativos e incrementales pueden desarrollarse en fases de un modo
secuencial.

Por otro parte, al final de cada iteracion se completa un entregable o un conjunto de

entregables, donde cada iteracion construye entregables con un incremento hasta cumplir con
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los criterios de salida de la fase, lo que permite al equipo del proyecto incorporar la
retroalimentacion. Este tipo de ciclo es usado cuando una organizacion necesita gestionar

objetivos y alcances cambiantes.
2.3.2.3 Ciclo de vida adaptativo

También conocido como métodos agiles, estos por su parte pretenden dar respuestas a
altos niveles de cambio y a la participacion continua de las partes interesadas. EI método
adaptativo también es iterativo o incremental, pero varia de la anterior ya que las iteraciones
son mas rapidas y de duracion y costes fijos.

Al comienzo de una iteracion, el equipo trabajara para determinar cuantos de los
elementos de alta prioridad de la lista de pendientes (backlog) se pueden entregar dentro de la
siguiente iteracion. Al final de cada iteracion el producto debe estar listo para su revision por
el cliente. Se suelen usar métodos adaptativos cuando se trata de un entorno que cambia
rapidamente, cuando los requisitos y alcance son faciles de definir por adelantado, y cuando es

posible definir pequefias mejoras incrementales que iran ofreciendo valor a los interesados.
2.4  Gestion del Cambio

Segun el experto en cambio organizacional, Jim Hemerling, estamos en una era de
transformacion permanente donde las empresas estan en constante necesidad de adaptarse
debido a diferentes causas como la globalizacion, los avances tecnolégicos, la competitividad
de los mercados, etc. Es por ello que todo proyecto tecnoldgico dentro de una empresa genera
algun tipo de cambio. Por otra parte, para poder realizar un proceso de cambio en la
organizacion, hay que contar con todas las personas involucradas en el negocio, ya que ellos
son los recursos con mayor valor dentro de la compafiia. En otras palabras, son las personas

quienes generan actualmente la ventaja competitiva de una empresa.
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En contraste con lo anterior dicho, el cambio es constante, ya que va a la par con la
tecnologia, este ha hecho al mundo conectado, por consiguiente, nadie esta exento de
participar, en los cambios que esta inclusion de tecnologia trae consigo misma, los cambios
estan dados por factores tecnoldgicos, politicos, econémicos o sociales [16]. Por otro lado,
considerar la gestion del cambio en los proyectos tecnoldgicos aumenta significativamente la
probabilidad de éxito de estos. Segun los expertos en implementacion de proyectos SAP, los
proyectos con mayor éxito son aquellos a los que se le ha aplicado gestion del cambio, ya que
hay mayor coalicion entre los miembros de la empresa, asi como mayores beneficios para la
organizacion.

Por otra parte, los proyectos de cambio tecnoldgico implican un cambio cultural, la
forma en que se labora o de los procesos. Es por ello que se requiere contar con habilidades
que no se tienen originalmente en las personas y/o en los equipos, por ende, es aca donde el
director de proyecto desempefia sus funciones para la conduccion del cambio. El director o el
facilitador externo, debe tener la capacidad para afrontar cualquier tipo de reaccion o respuesta

de los empleados a las cuales se les desea implementar el cambio [17].
2.4.1 Tipos de cambio organizacional

El cambio en las organizaciones se ha ido moviendo desde las modificaciones méas
superficiales hacia las transformaciones mas profundas. En funcion de la profundidad del
cambio se distingue entre tres tipos basicos de cambio (Anderson, 2001).

e Cambios de crecimiento: En los cambios de crecimiento no se modifica la actividad,
sino que se amplia. Se potencia lo que ya existia y se le da una dimensién mayor.
e Cambios de transicion: los cambios de transicion producen una situacion nueva cuya

estructura es distinta.
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e Cambios de transformacion: Los cambios de transformacion producen también una
nueva estructura, pero ahora esa estructura se basa en conceptos distintos.

Cabe sefalar que el tipo de cambio de crecimiento (nivel organizacional) es el que
proyecta menor riesgo en comparacion con los otros tipos de cambio y el que resulta mas facil
de aplicar. Ademas, es el que produce menor tension entre sus colaboradores y el que presenta
menos dificultad de adaptacion, en este cambio de crecimiento las personas afectadas por
dicho cambio contintan ocupando las mismas funciones y responsabilidades, este cambio
representa una afirmacion de la identidad a nivel organizacional.

Por otro lado, el cambio de transicion (nivel estratégico) es quien se encarga de
reemplazar el estado actual en la que opera la organizacion por un estado deseado, es por
medio de la gestion del cambio que se conduce el proceso de transicion de un estado a otro,
trayendo consigo una modificacion de la identidad la cual afecta a un grupo de trabajadores,
haciendo que estos abandonen sus posiciones, funciones y responsabilidades para adaptarse a
una nueva situacién. Sin embargo, las resistencias constituyen la mayor amenaza para el éxito
en la implementacion estratégica [18].

Por Gltimo, esta el cambio de transformacion (nivel cultural) que es el mas profundo y
complejo de todos, el cual representa un cambio radical impactando todas las areas de la
empresa, en este nivel hay un cambio de cultura, asi como diferencias en la forma en que se
comunica y fluye la informacién a través de la organizacion. En el nivel 1, la comunicacion
fluye en sentido vertical, es decir, la comunicacion parte de los niveles superiores de la cadena
de mando hasta llegar a los niveles inferiores o viceversa. En el nivel 2, la comunicacion
circula en sentido horizontal o lateral, esto quiere decir que la comunicacion fluye entre

colaboradores del mismo nivel jerarquico, mientras que en el nivel 3, la informacion circula de
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manera transversal, es decir, la comunicacion fluye de manera descentralizada en cualquier

area de la organizacion, sin importar el nivel jerarquico
2.4.2 Gestidn del cambio en Recursos Humanos

A continuacién, se describe brevemente la gestion del cambio desde el ambito de
recursos humanos.

Para empezar, es importante definir que quien administra o gestiona la transformacion
del cambio dentro de una empresa es RR.HH. Asi mismo, los profesionales de RR.HH deben
ayudar a sus organizaciones a gestionar ese cambio. Por un lado, el cambio debera ser
organizacional, asi como también debera ser individual.

Por otra parte, segin ADP LATAM, hay tres aspectos en los que RR.HH debe trabajar
para administrar ese cambio. Entre las cuales estan:

1. La tecnologia: es de innovacion frecuente y acelerada, y redefine el trabajo y las
oportunidades. El area de RRHH debera saber dar respuesta adaptandose a las nuevas
tecnologias y redefiniendo las nuevas tareas y los nuevos puestos de trabajo.

2. Atraccion y retencion del talento y del capital intelectual: como ventaja competitiva
sobre la competencia y como agente generador de los cambios. En un mundo tan exigente es
muy necesario aprender a atraer y retener el talento, el capital intelectual.

3. Nuevos modelos de competencias: los nuevos lideres deberan ser aptos para crear
capacidades en la organizacion y aplicarlas.

Finalmente, cuanto mas sea la participacion y capacitacion de RR.HH en los procesos
de cambio, las probabilidades de éxito serdn mayores, dado que son las personas quienes
definiran el éxito del proceso de cambio. Es importante que no solo se piense en la insercion

del cambio, sino también en la posterior adaptacion y alineacion de los procesos de RR.HH
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con el cambio organizacional, a fin de que la modificacion de conductas sea factible y con el

paso del tiempo, se transforme en la nueva manera de hacer las cosas.
2.5 Desarrollo Organizacional

Segun estudios sobre el desarrollo organizacional, existen una diversidad de definiciones
de este término, sin embargo, se hace mencion de algunos autores, la cual desde la teoria se
ajusta a la realidad de las organizaciones de hoy en dia y por otro lado, afiade valor al contexto
que se lleva en este proyecto.

El desarrollo organizacional es un esfuerzo a largo plazo, guiado y apoyado por la alta
gerencia, para mejorar la vision, la delegacion de autoridad, el aprendizaje y los procesos de
resolucion de problemas en la organizacion, mediante una administracion constante y de
colaboracion de la cultura organizacional (en especial de equipos de trabajo) [19].

Por otro lado, el desarrollo organizacional (DO) es un enfoque de cambio organizacional
con el cual los propios colaboradores formulan el cambio que se necesita y lo implantan con la
ayuda de un consultor interno o externo [3].

Asi  mismo, Chiavenato, 1. (1998). Afirma que “El concepto del desarrollo
organizacional, esta profundamente asociado con los conceptos de cambio y de capacidad de
adaptacion de la organizacion a los cambios”. Esta es considerada también como un esfuerzo
de la gerencia que se vale de todos los medios de la organizacion, en especial del recurso
humano a fin de hacer creible, sostenible y funcional a la organizacién en el tiempo. De esta

manera dinamiza los procesos, crea un estilo y sefiala una direccion a la empresa.
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2.6 Gestion de Capital Humano (HCM)

El capital humano es considerado como el factor mas importante de todos los recursos
de la organizacion, debido a que posee la capacidad de pensar, razonar y brindar un valor
agregado, a través de un desempefio Optimo, que se mantiene en constante evolucion, por ser
un recurso vivo [20], por lo que las personas son las responsables de ejecutar las actividades
que se llevan a cabo en la organizacion, las cuales estas no se desarrollan por si solas. El
nombre HCM proviene de las siglas del inglés “Human Capital Management”.

Se define la gestion del talento o capital humano como el conjunto de politicas y
practicas necesarias para dirigir los aspectos de los cargos gerenciales relacionados con las
personas 0 recursos, incluidos reclutamiento, seleccion, capacitacion, recompensas Yy
evaluacion de desempefio, entre otras [3].

Por otro lado, la gestion del capital humano consiste en todas las actividades que se
emprenden para coordinar el esfuerzo de un grupo, es decir, la manera en la cual se tratan de
alcanzar las metas con ayuda de las personas y las cosas mediante el desempefio de ciertas

labores esenciales como son la planeacion, organizacion, direccion y control [21].
2.6.1 Gestién de Capital Humano Basado en la Gestion por Competencias

Una gestion por competencia hace referencia a las caracteristicas de personalidad,
devenidas en comportamientos, que generan desempefios exitosos en los puestos de trabajo.

Por otra parte, un modelo de competencias es un conjunto de procesos relacionado con
las personas que integran la organizacion y que tienen como proposito alinearlas en pos de los
objetivos organizacionales [22]. Es decir, este modelo busca alinear los talentos y capacidades
de los colaboradores con la vision y los objetivos de la organizacion, con el fin de identificar

el perfil del colaborador para un puesto de trabajo o cargo especifico. Ademas, las
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competencias surgen por medio de la capacidad que tenga la empresa u organizacion para
atraer, desarrollar y mantener el talento humano.

Partiendo de lo anterior dicho, la gestion de recursos humanos por competencias es un
modelo administrativo que permite alinear el capital intelectual de una organizacion con su
estrategia de negocios, facilitando, simultaneamente el desarrollo profesional de las personas.
En otras palabras, este modelo agrupa las capacidades y habilidades del colaborador para un
determinado puesto de trabajo con la finalidad de alcanzar y cumplir con los objetivos y

estrategias de la empresa.
2.6.1.1 Clasificacion y descripcién de puestos de trabajo

Las descripciones y los perfiles de puestos, son el punto de partida para la mayor parte
de los procesos de la gestion de capital humano, es decir, el puesto de trabajo es el vinculo
entre el trabajador y la organizacién [23], asi como uno de los pilares en los que se apoya la
gestion del capital humano, dado que los objetivos, responsabilidades y el contexto fisico y
social a los que va a tener que hacer frente el individuo, estdn determinados por el puesto
concreto que ocupe en la organizacion [24]. Sin embargo, Un mismo puesto de trabajo puede
ser ocupado por una 0 mas personas. En tal sentido, un puesto incluye a aquellas posiciones
que son suficientemente similares con respecto a las tareas principales u objetivos que se le
han asignado y, por consiguiente, esta justificado que se incluyan en un mismo analisis.

Por otro lado, es fundamental en una empresa clasificar los puestos para facilitar las
promociones, capacitaciones, planeaciones de carrera, y compensaciones, entre otras. Las
clasificaciones de puestos se refieren al proceso de situar uno 0 mas puestos de trabajo en un

grupo o familia de puestos similares [25]. Estas familias de puestos se elaboran normalmente

40



Marco teodrico 41

teniendo en cuenta las funciones, responsabilidades y requerimientos para el correcto
desemperio.

Una muestra de ello se visualiza en la figura 2.3, donde una familia representa un
grupo de puestos como, por ejemplo, RR.HH. Ademas, cabe sefialar que un puesto describe
diferentes tipos de trabajo que comparten un conjunto de conocimientos comunes, ejemplo de

ello lo constituye el Director, Analista y Gerente de Recursos Humanos.

Familia (Recursos Humanos)

Puesto o Cargo Puesto o Cargo Puesto o Cargo
(Director de (Analista de (Gerente de
Recursos Humanos) | | Recursos Humanos) | | Recursos Humanos)

Cédigo de puesto Cédigo de puesto Codigo de puesto
(Duss101 UN8203 GUS8401
Cédigo de puesto édigo de puesto 4
AUNB204 GUS8402
Cédigo de puesto 5
GUS8403

Figura 2. 3 Clasificacion de puestos en una organizacion. Adaptado de SAP SuccessFactors Platform

Components. Part 3: Families, Roles, Competencies and Job Codes, por Permanand Singh, 2016.
Conviene subrayar, que en toda organizacion es necesario realizar las descripciones de
los puestos. En este sentido, una descripcion del puesto de trabajo es definida como una
herramienta documental detallada, estructurada, ordenada y sistematica de la informacién
obtenida como resultado del proceso del analisis del puesto, es decir, es un documento que
estd conformado por dos partes esenciales. La primera parte la constituye la descripcion del
puesto, la cual contiene aquellos aspectos que son medibles y verificables tal como

responsabilidades, condiciones de trabajo, herramientas y equipos utilizados y la relacion que
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existe entre el titular del puesto y los de otros puestos de trabajo. La segunda parte la
constituye la denominada especificacion del puesto o perfil de factores de desempefio, que
indica las caracteristicas necesarias que debe tener un trabajador para desempefiarlo con éxito,

tal como comportamientos, conocimientos, habilidades y otras caracteristicas personales [26].
2.6.1.2 Proceso de Reclutamiento y Seleccion

Como se menciond anteriormente, el logro de una ejecucion del negocio exitosa
depende de contar con la gente correcta, en los puestos correctos, para efectivamente ejecutar
sus estrategias. Con el proceso de reclutamiento se inicia una de las actividades mas
importantes de las organizaciones, como es la de detectar donde debe dirigirse la empresa para
adquirir la gente correcta [23]. Este proceso constituye un desafio para los directores
responsables de la gestion de capital humano. Debido a la importancia que ocupa este proceso
dentro de la organizacion, se presenta una descripcion general de este proceso. En la figura

2.4, se puede observar el ciclo completo del proceso de reclutamiento.

Creacion y
aprobacion de la
requisicion

Publicacién de la
vacante y Fuentes
de reclutamiento

Gestion de la
oferta

Gestion de la
seleccion del
candidato

Aplicacion del
candidato

Figura 2. 4 Proceso de Reclutamiento. Adaptado de SAP SuccessFactors, 2017.
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Este proceso consta de cinco (5) etapas fundamentales las cuales son: creacion y
aprobacion de la requisicion, publicacion de la vacante y fuentes de reclutamiento, aplicacion
del candidato, gestion de la seleccion del candidato y gestion de la oferta.

La requisicion de personal, es la primera etapa y consiste en la solicitud que realiza un
area o departamento de la empresa para cubrir alguna vacante disponible y que considera los
requerimientos que se necesitan para el puesto. Para ello, es importante hacer una descripcion
clara del puesto, dando especial importancia a los objetivos del puesto, el ambiente de trabajo,
las competencias clave y los atributos criticos que debe poseer el candidato.

En la segunda etapa, la publicacion de la vacante y las fuentes de blsqueda de
reclutamiento constituyen una etapa fundamental, por cuanto permite ahorrar tiempo en el
proceso de reclutamiento y garantiza que se podra contratar al mejor candidato, lo cual
permite mejorar la productividad de la fuerza laboral [23].

En la tercera etapa, la solicitud de empleo del candidato cumple la funcion de presentar
informacion comparable de los diferentes candidatos con el fin de que el equipo de
reclutamiento tome una decision objetiva, manteniendo la atencién en los atributos criticos
necesarios para el puesto. Es comuin que una aplicacion del candidato incluya informacion
sobre, datos personales, preparacion académica, antecedentes, laborales, pertenencia a
instituciones, distinciones, pasatiempo y referencias [27].

Como cuarta etapa, esta la gestion de seleccién del candidato, la cual es un proceso que
permite saber quiénes de los candidatos que aplicaron a la vacante tienen la mayor posibilidad
de ser contratados para que realicen eficazmente el trabajo que se les asigne [27]. Este proceso
implica igualar las habilidades, intereses, aptitudes y personalidad del candidato con las

especificaciones del puesto.
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Cabe sefialar, que existe una variedad de métodos para hacer una seleccion de
candidato efectiva, sin embargo, el método usado en todos los procesos de reclutamiento es la
entrevista al candidato.

Una vez que el candidato es seleccionado para contratacion, en quinto lugar, comienza
el proceso de la gestion de oferta. La oferta realizada a los posibles candidatos a contratar para
cubrir la vacante presenta el sueldo, plan de carrera y beneficios a otorgarse, la misma
depende de la cantidad de candidatos a ofertar, de la experiencia laboral de los mismos y si es
un puesto clave para la compafiia [28]. Una vez finalizado el proceso de gestion de oferta, se
procede a la contratacién de los candidatos seleccionados, para entrar en el proceso de
incorporacion a la empresa denominado onboarding y a un seguimiento de su desempefio

luego de tener un tiempo de contratado.

2.6.1.3 Proceso Onboarding

El Onboarding es el nombre que se le da al proceso por el cual una persona se “siente a
bordo del barco” o se siente incluido [29]. ES decir, este proceso tiene como objetivo acelerar
el proceso de adaptacion e integracion del nuevo colaborador para que este se sienta incluido
dentro de la organizacion. No obstante, cuando un trabajador ingresa a una empresa, este
desconoce los métodos y procesos que implementa la organizacion, al igual que desconoce la
cultura, en esta etapa de inicio es dificil que desarrolle bien su trabajo. Es por esto, la
importancia que tiene el Onboarding, siendo este un proceso estratégico para las
organizaciones.

Este proceso de integracion normalmente se realiza en tres grandes ambitos, segun
sefiala el portal Forbes México (2013), el primero atiende al conocimiento profundo de la

empresa y de todo lo que le rodea; el segundo tiene que ver con la cultura de la empresa y la
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manera en que esta Opera en el mercado; y por ultimo atiende a los procedimientos de negocio

asociados al puesto y las herramientas que esta utiliza.
2.6.1.4 Gestion de sucesion

Las organizaciones, independientemente de su tamafio y objeto social, requieren tener
asegurada su continuidad en el tiempo incluyendo la continuidad de su administracion, para
lograrlo, requieren de la implementacion de un proceso de gestion de sucesion efectivo [30].
Es por ello, que este proceso es fundamental dentro de la gestion de capital humano.

Se debe agregar que, la gestion de sucesion es el proceso que consiste en asegurar que
haya personas calificadas disponibles para ocupar los puestos clave de una organizaciéon una
vez que éstos estén vacantes por cualquier razén, incluyendo muertes prematuras, renuncias,
bajas, jubilaciones y programas de los directivos de las empresas [31].

Luego de determinar quiénes son las personas calificadas, se elaboran los planes de
desarrollo, basados en las competencias requeridas para mejorar la capacidad de las personas y
que éstas puedan ocupar el puesto para el que han sido nominadas [32]. Por esta razon, una
gestion de sucesion efectiva permite identificar a las personas que estan preparadas para ser
promovidos, y al mismo tiempo, crear un plan para desarrollar otros candidatos con alto

potencial.
2.6.1.5 Desarrolloy planes de carrera

El término desarrollo se refiere a aquellos procesos disefiados para construir las
capacidades de los trabajadores y lideres en la organizacion. Por lo que mantener el éxito
empresarial a lo largo del tiempo requiere de la preparacion de la empresa, para de esta forma

satisfacer las demandas de los cambios del negocio. Los cuatro componentes basicos del
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proceso de desarrollo: requerimientos de talento, los objetivos de aprendizaje, los métodos de
desarrollo y programas de desarrollo.
Las compaiiias tipicamente implementan métodos de desarrollo en combinacion con

otras actividades para formar programas de desarrollo integrado.
2.6.1.6 Gestion de compensaciones

Es necesario recalcar que, dentro de la gestion de capital humano, las compensaciones
son importantes debido a que estan directamente relacionadas a la atraccion y retencion de los
empleados dentro de la organizacion, es por ello, que las empresas deben prestar atencion en
ser competitivas en los diversos tipos de compensaciones que ofrecen para contratar,
conservar y recompensar el desempefio de su personal.

Los elementos de un programa de compensaciones pueden ser directos e indirectos.
Entre los elementos directos se encuentran el sueldo base y el sueldo variable; y entre los
elementos indirectos las prestaciones para los empleados, es decir, los beneficios sociales. En
tal sentido, la gestion de compensaciones consiste en planificar los distintos elementos que se
van a considerar, asi como su importancia relativa, entre éstos se encuentran: sueldo fijo,
sueldo variable, incentivos individuales y grupales, forma de calculo, aplicacion a corto plazo

y otros.
2.6.1.7 Evaluacion 360

La evaluacion 360° es considerada una valiosa herramienta en la mejora de la
productividad, competitividad y motivacion del capital humano. Es un sistema de evaluacion
de desempefio integral donde la persona es evaluada por todo su entorno: jefes, pares,
subordinados, proveedores y clientes [33]. También es definida como una manera

sistematizada de obtener opiniones de diferentes personas respecto al desempefio de un
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individuo en particular, de un departamento o de toda una organizacion. Este método de
evaluacion deriva su nombre del hecho de cubrir los 360° grados del compas, que
simbolicamente representan todas las vinculaciones relevantes de una persona con su entorno
laboral. Se usa también para que los empleados proporcionen retroalimentacion al jefe o
supervisor, sobre su desempefio como dirigente.

Algunos de los principales usos que se le da a esta evaluacion en las empresas son los
siguientes: Medir el desempefio del capital humano, evaluar las competencias, disefiar
programas de aprendizaje y desarrollo y servir como base para implementar planes de carrera
y sucesion [34].

El modelo de evaluacidén 360° propicia el establecimiento de politicas mas claras de
reclutamiento interno (promociones), basado en los resultados de evaluacion, lo que permite:
Asegurar que el candidato sea el adecuado para el puesto solicitado, definir los planes de
capacitacion y desarrollo de las personas con base en los resultados individuales y grupales en
el puesto, contribuir al desarrollo de la carrera profesional, identificar con mayor facilidad a
las personas exitosas y con potencial, lo cual a su vez es esencial para reforzar, reconocer y
estimular los resultados del grupo [35].

Es necesario aclarar que la evaluacion 360° es un complemento del proceso de gestion
de desempefio de una organizacion, con el objetivo de estimular y fortalecer el desarrollo de su
capital humano. Esta herramienta no sustituye ninguna de las etapas de la gestion de
desempefio, solo establece las bases para un proceso de desarrollo, planes de carrera y un

proceso de gestion de sucesion.
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2.6.1.8 Gestion de Desempefio y Objetivos

La gestion del desempefio, es un proceso integral y primordial que permite alcanzar los
objetivos organizacionales, dado que permite alinear y orientar el desempefio individual de los
empleados hacia el desempefio global previsto por la organizacion. El proceso de gestion de
desempefio es fundamental para los otros procesos de gestion de capital humano, ya que ayuda
a: Detectar oportunidades de crecimiento, necesidades de capacitacion, motivar a los
empleados a incrementar su desempefio, establecer politicas de promocidn, contribuir a la
gestion de compensaciones, mejorar el proceso de seleccion, lograr el autoconocimiento del
empleado, ademas de favorecer las relaciones humanas, la comunicacion y proporcionar
informacion sobre el clima laboral existente.

El sistema de gestion por objetivos se puede describir como un proceso mediante el
cual el superior (la gerencia) y subordinado (niveles medios y bajos) identifican
conjuntamente sus objetivos comunes, fijando metas que sirvan como guias para sus acciones,
independientemente del dominio que estos ocupen, ya sea que estén en el area de finanzas,

ventas, logistica, recursos humanos, entre otros.

2.6.1.8.1 Caracteristicas de la Gestién por Objetivos

Establecer los objetivos en tiempo y en conjunto con toda la organizacion.

e Establecer los objetivos por cada departamento de la organizacion.

e Todos los objetivos por departamento deben conectarse con el objetivo general de la
organizacion.

e Los objetivos deben ser definidos a corto, mediano y largo plazos (colocando especial

atencion en la evaluacion de resultados).

e Se debe realizar una retroalimentacion general y por departamento.
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e Laalta gerencia o direccién de la empresa forma parte de todo el proceso de la gestion
por objetivos.
e Laempresa debe apoyar de forma continua al personal, poniendo énfasis en el proceso
inicial
2.6.1.9 Proceso Learning o Aprendizaje Corporativo

Dentro de las politicas de mantenimiento y retencion, en la gestion de capital humano,
el proceso de aprendizaje corporativo es fundamental para el desarrollo de las competencias
organizacionales. Es por esto, que los directores responsables de la gestion de capital humano
deben tener una estrategia clara de como apoyar el éxito empresarial, y al mismo tiempo
formar parte de la experiencia de los empleados, ofreciendo soluciones de aprendizaje que
ayuden a desarrollar habilidades profundas y contribuir al aprendizaje de los demas. Partiendo
de esta premisa, se presenta una descripcion general del proceso de aprendizaje corporativo.

El aprendizaje, es un proceso educativo donde se busca que se produzca cierto tipo de
conocimientos ligado a la transferencia de lo aprendido al trabajo, en un contexto determinado
y en relacion con roles o competencias profesionales requeridas (Vigier at al., 2015). La
evolucion del aprendizaje ha sido muy rapida, ya que en una sola generacion se ha pasado de
las universidades corporativas tradicionales, al e-learning, el aprendizaje mixto, el aprendizaje
impulsado por talentos, y luego el aprendizaje continuo, lo que ha obligado el surgimiento de
herramientas que ayuden a distribuir el aprendizaje a donde esté la gente, rompiendo asi con
las barreras geogréficas.

En la actualidad, las empresas estan viviendo la transicion de pasar de un aprendizaje
corporativo tradicional a un aprendizaje corporativo nuevo y mejorado, ya que a medida que

las empresas construyen la organizacion del futuro, el aprendizaje continuo es fundamental
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para el éxito empresarial, por lo que las organizaciones de hoy en dia, requieren de nuevas
politicas que puedan ofrecer un aprendizaje que se encuentre siempre disponible en una

amplia gama de plataformas mdviles (Walsh y Volini,2017).
2.6.2 Sistemas e integracion de la Gestion de Capital Humano (HCM)

En estos tiempos de progresivos cambios tecnoldgicos, existe una diversidad de
sistemas ERP distribuidos (on-premise) y en la nube como lo son: SAP ERP HCM y SAP
S/4Hana con su solucion SuccessFactors, Ambos orientados a la gestion del capital humano,
por lo que es necesario integrar estos sistemas, dependiendo de los requerimientos solicitados
de cada empresa.

Segun senala el proveedor de soluciones de TI RedHat “La integracion consiste en
conectar diferentes aplicaciones de software, servicios, interfaces de programacion de
aplicaciones (API), datos y dispositivos con el objetivo de automatizar los procesos
empresariales y ofrecer a los usuarios y clientes informacion exacta y a tiempo”. En otras
palabras, la integracion consiste en combinar datos que se encuentran en diferentes sistemas
para permitirle al usuario final tener una vista unificada de los mismos para una accesibilidad
idénea, que sea util a las necesidades del negocio.

Por otra parte, es una realidad tangible que las actividades que se generan en las
empresas con el tiempo se van tornando complejas al no contar con un sistema de gestion que
controle todos sus procesos. Por consiguiente, la integracion de sistemas surge como una
necesidad ya que facilita todos aquellos procesos que se llevan a cabo dentro de las
organizaciones. Debido a todas estas razones es que este estudio promueve el uso de la
plataforma tecnoldgica de los sistemas SAP en el dominio de Recursos Humanos y asi

gestionar e integrar los sistemas SAP.
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Hoy en dia las TI juegan un rol importante en el area empresarial, debido a que en la
actualidad se requiere informacion relevante para la toma de decisiones, PowerData (2016),
sefiala que “Las empresas estan empezando a entender los beneficios de la integracion de
datos. Necesitan que sus datos sean utiles y para ello, los datos tienen que estar integrados”,

por medio del sistema ERP.
2.7 Sistemas de Planificacién de Recursos Empresariales (ERP)

Un sistema ERP es un sistema integrado de software de gestion empresarial conformado
por un conjunto de modulos funcionales como: logistica, finanzas, ventas, compra,
contabilidad, mantenimiento de plantas, materiales y almacenes, recursos humanos, entre
otros, con el objetivo de ser adaptados a las necesidades de cada cliente, combinando la
funcionalidades de los diferentes programas de gestion en uno solo fundamentados en una
Unica base de datos centralizada; sobre este aspecto, Viu Universidad de Ciencia y Tecnologia
2017 senala que “un sistema ERP es una herramienta que se utiliza con la intencion de

gestionar y administrar diversos procesos dentro de un negocio”.
2.7.1 Evolucion de los Sistemas SAP ERP

SAP ERP ha evolucionado y mejorado desde la década de 1970, sin embargo, desde el
lanzamiento de SAP HANA ha representado un mar de cambios en el panorama de SAP
(Gaska, 2018).

SAP ERP Comenzé como un paquete de software financiero en 1973, seguido de un
modulo de gestion de materiales llamado RM/1. SAP agrego a este mdédulo componentes

adicionales y el paquete fue renombrado a R/1.
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En 1979, SAP lanz6 R/2 que integraba multiples funciones empresariales como
contabilidad, procesos de fabricacion, logistica de la cadena de suministro y recursos
humanos.

En 1992, se lanz6 R/3 como un paquete cliente-servidor que admitia una amplia
variedad de sistemas operativos y bases de datos.

En 2004, SAP cambio el nombre de su producto ERP central a Componente Central
(ECC).

En 2015, SAP lanzo S/4AHANA el nuevo sistema de gestion de recursos empresariales
de SAP.

En la figura 2.5, se muestra un resumen de la evolucién del sistema SAP como ERP.

APLICACIONES

Soluciones ERP. [CRMI/ISRM//PUM//SCM|

F1//,COL//AM/RS F1/[CON//AMI/PS] - EI//COl//AMI/PS!
/IMM]/;SD) PM//[MM///SD;

M |
QWP HEM

o

(SQL{Genérico SQL{Genérico

SARIBASIS[SAPIAS) SAPINETWEAVER
Mainframe genérico Mainframe genérico EIANA APP!—'ANGE
~ Mainframe certificado

Figura 2. 5 CVOSOFT IT ACADEMY
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2.7.2 Sistema ERP tradicional

Los sistemas ERP tradicional (on-premise) son aquellos sistemas y modulos instalados
in situ, como se observa en la figura 2.6, es decir, la organizacion cuenta con los servidores y
software que proporcionan servicios dentro de los departamentos que componen la
organizacion. Segun sefiala el portal web Commercient ERP integration for CRM 2018 “el
software on-premise esta instalado en los servidores y dispositivos locales de la empresa. Esto
permite tener acceso fisico a la informacion y control directo de la configuracién, manejo y
seguridad de los datos”. Por su parte, si el colaborador no se encuentra dentro de las

instalaciones, necesita de un acceso remoto para conectarse a la organizacion.

Figura 2. 6 Fuente: Dataprius

Sobre este particular es pertinente sefialar que hasta hace poco tiempo los sistemas
ERP on-premise se perfilaban como la Gnica solucion en el &mbito empresarial, sin embargo,
hoy en dia parte de esos sistemas distribuidos estan siendo reevaluados por un incremento en

soluciones en la nube.
2.7.2.1 Ventajas y desventajas de un sistema local

Ventajas
» Personalizable

» Seguridad en los datos
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Desventajas
» Costos: Requiere de servidores, infraestructura, cargos por licencias de software,
integraciones, mantenimiento y actualizaciones del sistema.
> Requiere una compleja estructura tecnoldgica e inversion en personal cualificado.
» Cambios en la tecnologia.
» Fallos o Dafios de hardware.

» Tiempo de implantacion mas alto que un sistema en la nube.
2.7.3 Sistema ERP en la nube

Los sistemas cloud o en la nube hoy en dia estan redefiniendo el concepto de ERP para
el siglo XXI, a través de una plataforma de servicios en la nube, segun sefiala el portal
Recursos de computacion en la nube de HPE 2018 “La nube no es un lugar, sino un método de
gestion de recursos de Tl que reemplazan las maquinas locales y los centros de datos privados
con infraestructura virtual. En este modelo, los usuarios acceden a los recursos virtuales de
computacion, red y almacenamiento que estan disponibles en linea a través de un proveedor
remoto”.

Segun el portal PeopleNext “El software basado en la nube se aloja en los servidores
del proveedor y se accede a través de un navegador web mientras que el software local se
instala en las computadoras y servidores de la empresa”.

Por su parte, el consultor Wiklendt Jensen 2018, asegura que muchos ejecutivos de Tl
tienen una gran pregunta en sus mentes: deberian optar por una solucion local, donde el
software de SAP esta instalado y operado desde un servidor interno y una infraestructura

informatica, o deberian buscar una soluciéon en la nube, donde el software SAP es
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implementado y administrado por SAP, y los usuarios obtienen acceso a través de internet

como se muestra en la figura 2.7.
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Figura 2. 7 Fuente: Revista Transformacion Digital
2.7.3.1 Ventajasy desventajas de los sistemas en la nube

Ventajas

> Actualizaciones automaticas

A\

Seguridad en los datos dependiendo del proveedor de servicios

El proveedor de servicios gestiona el mantenimiento

Acceso al software sin importar a donde se encuentre el usuario
Capacidad de expansion

Flexible

Disponibilidad a través de diferentes dispositivos conectados al internet

No se requiere de nuevo hardware o infraestructura de TI

vV VvV Vv VvV ¥V V VY

Menores costos y sin cargos por licencias de software
Desventajas
> Pago por suscripcion

» El proveedor de servicios gestiona el mantenimiento
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> Conexion a internet

» Costos anadidos
2.7.4 Sistemas SAP ECC

SAP ECC (del inglés, Enterprise Central Component) es la suite empresarial de
HANA, es decir, SAP ECC es el componente central de todas las actividades de la compafiia o
empresa, estas aplicaciones o0 modulos segun la editorial CVOSOFT IT ACADEMY, en su
Manual CVOSOFT Inicial para el consultor HCM, se dividen en tres grandes areas:
financieras, logistica y de recursos humanos. Sin embargo, segun la editorial estas no son
independientes unos de otros. Por otro lado, los principales médulos del sistema SAP ECC
incluyen cientos de procesos de negocio para satisfacer las necesidades de las empresas en sus
aplicaciones de gestion e informacion.

En la figura 2.8, se muestran algunos de los médulos que componen SAP ECC.

Sales &
Distribution

MM

Materials

PP Magmt,

Production
Planning E ‘ '

am Client / Server
Quality

Mgmt. PV ABAP/4

Plant
Maintenancé

Industry
Solutions

Figura 2. 8 SAP ECC
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¢ HR (Recursos Humanos): Es un médulo clave de SAP y contiene muchos submdédulos
y todos estos modulos estan integrados entre si. Este modulo se le conoce en la
actualidad como médulo de Gestion de Capital Humano (HCM)

e PM (Mantenimiento de planta): Este mddulo consta de actividades que incluyen
inspeccion, notificaciones, mantenimiento correctivo y preventivo, reparaciones y otras
medidas para mantener un sistema técnico ideal. Es un producto que gestiona todas las
actividades de mantenimiento en una organizacion.

e PP (Planeacién de produccion): Es un modulo que se ocupa de los procesos de
planificacion, como la planificacion de la capacidad, la planificacion de materiales, la
ejecucion de la orden de produccion, la lista de materiales y el movimiento de
mercancias.

e MM (Gestion de materiales): Este médulo se encarga principalmente de procesos de
adquisiciones, datos maestros de materiales, planificacion en base a consumos,
verificacion de facturas, entre otros.

e SD (Ventas y distribucion): Este modulo se utiliza para gestionar el envio, la
facturacion, venta y transporte de productos y servicios en una organizacion. Es parte
del modulo de logistica de SAP que gestiona la relacién con el cliente desde la
cotizacion hasta la facturacion del producto. Este modulo se integra con SAP MM y
SAP PP.

e FI (Contabilidad financiera): Este mddulo se utiliza para almacenar los datos
financieros de una organizaciéon. Ayuda a analizar las condiciones financieras de una
empresa en el mercado. Puede integrarse con otros modulos de SAP, como SAP SD,

SAP PP, SAP MM, SAP HCM, entre otros.
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e CO (Controlling): Es un modulo que apoya en la coordinacion, seguimiento y
optimizacion de todos los procesos de una organizacion. Incluye la administracion y
configuracion de datos maestros que cubren los centros de costos, 6rdenes internas y
otros elementos de costo.

e PS (Sistema de proyectos): Es un mddulo clave de SAP para realizar la gestion de
proyectos. Ayuda a gestionar el ciclo de vida del proyecto desde la estructuracion y
planificacion hasta la finalizacion del proyecto.

e Entre otros.
275 Sistema SAP S/4Hana

Para poder entender el nuevo ERP de SAP S/4AHANA, es importante comprender
primero que es la arquitectura HANA y como esta a evolucionado los Sistemas ERP.

HANA es sencillamente una actualizacién y mejoramiento de la base de datos de SAP,
la empresa alemana la define como “la plataforma de computacion in-memory que permite
acelerar los procesos de negocio”, es decir, es una plataforma que permite gestionar de manera
eficiente y rapida los datos ingresados y obtenidos del sistema, facilitando el manejo de
informacidn en la nube, la cual permite un mejor manejo de la lectura y disponibilidad de los
datos.

Segun sefiala el portal web CVOSOFT IT ACADEMY, uno de los avances mas
significativos de SAP ha sido la denominada tecnologia “in memory”, es decir, la informacion
de mayor frecuencia es almacenada en memorias RAM de alta velocidad en lugar de discos
rigidos, lo que acelera de manera sustancial la velocidad de acceso y por tanto, de
procesamiento de los datos. Habria que decir también, que los sistemas SAP ERP usaban

bases de datos de terceros con tecnologia cliente-servidor, mientras que en la actualidad SAP
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ha desarrollado su propia base de datos (SAP HANA) relacional con tecnologia en memoria,
de alli surge la innovacion del nuevo ERP de SAP.

La utilizacion de nuevos conceptos tecnologicos da lugar a una serie de requisitos y
funcionalidades que se mencionan a continuacion:

. Certificacion de servidores: SAP solo garantiza el correcto funcionamiento si se
utilizan servidores que hayan sido homologados por SAP para su version S/4AHANA.

. SAP HANA Cloud Platform: es el componente de SAP que permite que las
empresas o desarrolladores construyan aplicaciones utilizables en el entorno web.

. SAP Business Suite: la nueva version S/AHANA mantiene las funcionalidades
de la versién ERP aplicables a todos los sectores de una empresa.

Como se afirmé arriba, SAP S/4HANA es el nuevo sistema de gestion de recursos
empresariales (ERP). Tiene como objetivo reemplazar SAP ECC/ERP, con una herramienta
simplificada disefiada para trabajar con SAP HANA, ademas, es una suite de gestion de
recursos empresariales en tiempo real para negocios digitales, esta construida sobre la
plataforma in-memory, SAP HANA ofrece una experiencia de usuario personalizada con SAP
Fiori, la cual es una familia o conjunto de aplicaciones que reflejan una nueva forma de
trabajo con las soluciones SAP.

Por otra parte, Segun sefiala el portal web Savantis (2018) SAP HANA se puede
implementar en dos plataformas de entrega: en las instalaciones (on-premise) para un control
maximo y en la nube para un rapido tiempo de valoracién, sin embargo, hay una opcién mas,
un modelo de entrega hibrido que admite escenarios tanto locales como en la nube. La edicion
local de SAP S/4HANA es una plataforma interna, ubicada en sus propios servidores,
mantenida por su empresa, mientras que la edicion SAP S/AHANA cloud es un software como

servicio (SaaS) alojado en los servidores de SAP y es mantenido por SAP.
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Hay que mencionar ademas, que la edicidn local tiene una licencia tradicional, lo que
significa una compra con mantenimiento anual, mientras que la edicion en la nube tiene una
licencia de suscripcion, lo que significa un pago trimestral que cubre todo, desde la
infraestructura hasta las actualizaciones del sistema.

En la figura 2.9, se observa las conexiones que trae SAP S/4Hana con otras

aplicaciones en la nube.

PEOPLEgg ’ PROCUREMENT

2= e Sa
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Figura 2. 9 Fuente: A Softech. SAP S/4Hana

2.8 Middleware como software de conectividad

Segln el portal web CVOSOFT IT ACADEMY, define el middleware como un
software de conectividad que ofrece un conjunto de servicios que hacen posible el
funcionamiento de aplicaciones distribuidas sobre plataformas heterogéneas. A demas, éste
término se utiliza para describir productos separados que sirven como unidn entre dos
aplicaciones de software de manera que puedan intercambiar informacion, es decir, el

middleware funciona basicamente como una capa de traduccion oculta para permitir la
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comunicacion y la administracion de datos en aplicaciones distribuidas (locales) facilitando las
interacciones cliente-servidor.

Del mismo modo, se le conoce como “Plumbing” (tuberias), porque conecta dos
aplicaciones para que se puedan pasar facilmente datos y bases de datos por una
“canalizacion”, sin embargo, si no hay middleware se complica el desarrollo de las
aplicaciones pues se debe programar modulos de bajo nivel y esté desarrollo se repite para
cada aplicacion a conectar. Si bien todo el middleware desempefia funciones de comunicacion,
el tipo que elige una compafia depende del servicio que se va a usar y del tipo de informacion
que debe comunicarse.

Por su parte, el portal web sefiala, que el middleware es una parte integral en la
tecnologia moderna para el manejo de informacién basada en XML, SOAP, servicios web y
arquitectura orientada a servicios.

Hay que mencionar, ademas que el Middleware se caracteriza por simplificar el

desarrollo de software de la siguiente manera:

. Oculta la complejidad de las aplicaciones distribuidas.
. Oculta la heterogeneidad de hardware, sistemas operativos y protocolos.
. Proporciona interfaces uniformes y de alto nivel utilizados para hacer

aplicaciones interoperables, reutilizables y portatiles.

. Proporciona un conjunto de servicios comunes que reduce al minimo la
duplicacidn de esfuerzos y mejora la colaboracion entre aplicaciones.

Stackpole. B. (2013) en su articulo “Middleware tools for integrating SAP, Third-party
software growing” Sefiala que segun 10s expertos, las opciones de middleware para integrar
software SAP y no SAP estdn aumentando. Elegir el correcto depende de una variedad de

factores.
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2.8.1 Tipos de Middleware en SAP

En este apartado se mencionan los tipos de middleware méas usados por los partners o

socios de negocio y la comunidad de SAP.
2.8.1.1 SAPPI

SAP Process Integration (SAP PI) forma parte del entorno SAP ERP HCM on-
premise, siendo un software de integracion de aplicaciones empresariales (EAI) de SAP, es un
componente del grupo de productos de NetWeaver que se utiliza para facilitar el intercambio
de informacion entre el software y los sistemas internos de una empresa y los de un tercero. En
otras palabras, SAP PI centraliza el intercambio de informacién entre sistemas SAP y/o
sistemas no SAP por medio de la integracion de procesos como un motor de middleware para
la comunicacién en entornos distribuidos. Como modo de ejemplo, los sistemas SAP ERP no
constan de un solo sistema sino de varios sistemas integrados, como CRM, SRM, FI, CO entre
otros. Para el manejo de tales complejidades, SAP introdujo una plataforma de integracion de
procesos para proporcionar un Unico punto de integracion para todos los sistemas sin tocar la
compleja red existente de sistemas heredados. Sin embargo, aunque permite conectarse
localmente a la nube, no esta hecho para conectarse de nube a nube.

SAP Pl es una plataforma y tecnologia de integracién para:

e Sistemas SAP y no SAP.

e Comunicacion sincrona y asincrona.

e Proporciona un punto Unico de integracion de todos los sistemas dentro y fuera del
limite corporativo a través de las tecnologias y los limites organizacionales.

e Apertura, flexibilidad y transparencia en el proceso de integracion.
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e Impulsa el proceso de negocio integrado a través de entornos heterogéneos y altamente
dinamicos de una manera mas rentable y manejable.

e Proporciona una infraestructura de tiempo de ejecucion que permite que los sistemas
heterogéneos se unan con menos conexiones y, al mismo tiempo, para conectar esas

aplicaciones y permitir que los mensajes fluyan de una aplicacion a otra.
2.8.1.2 SAP PO

SAP Process Orchestration (PO) o Proceso de Orquestacion, es una versién mas
avanzada de SAP PI, funciona como una herramienta para integrar, automatizar y optimizar
los procesos de negocios. A su vez, combina las caracteristicas de SAP Business Process
Management (BPM), SAP Pl y SAP Business Rules Management (BRM), se debe agregar
que, el software de orquestacion ayuda a las organizaciones de Tl a estandarizar las plantillas
y hace cumplir las practicas de seguridad, como también forma una defensa contra la
dispersidon de maquinas virtuales, proporcionando asi visibilidad y control sobre los recursos
de la nube, debido a que la plataforma supervisa las interacciones de muchos elementos
dispares de la pila de aplicaciones, puede simplificar la comunicacion y las conexiones de una
carga de trabajo a otras aplicaciones y usuarios, asi como garantizar que los enlaces se
configuren y mantengan correctamente. Sin embargo, una gran base de clientes sigue

utilizando el software de integracion SAP PlI.
2.8.1.3 Dell Boomi AtomSphere

Dell Boomi es una plataforma de integracion en la nube que permite conectar
aplicaciones y datos en la nube y locales. También permite a los clientes disefiar procesos de

integracion basados en la nube.
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2.8.1.4 SAP HCI

HCI o HANA Cloud Integration es un componente separado del paquete SAP ERP
HCM vy funciona como plataforma de integracion basada en la nube de SAP, por otro lado,
proporciona un punto de partida para los proyectos de integracion al ofrecer contenido de
integracion pre empaquetado. La integracion en la nube de SAP HANA viene con contenido
pre empaquetado que se adapta a diversos escenarios de nube a nube y de nube a local. Por
otro lado, los flujos de integracion en el contenido pre empaquetado son en su mayoria pre
configurado y requieren una configuracion minima para ser utilizados en un escenario
productivo.

HCI es una solucion de integracion estratégica en la nube de SAP, que genera mas
alternativas al momento de intercambiar o relacionar informacion.

En la figura 2.10, se observa las tres (3) opciones méas conocidas de SAP, para integrar

un sistema ERP onprime con un sistema en la nube.

Cloud
SuccessFactors HCM Suite

Option 1 Option 2 Option 3
1 1
I HAMNA Cloud Integration | I Dl Boomi I

] ]

[ 17 Prarty Choud Apps I

Cn-Promise

SAP ERP, SAP Payroll

Other On-Premise Applications

Figura 2. 10 Fuente: Journal on Product Design and development. Middleware Tecnology Options for

Integrating Successfactors, 2014.
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2.9 Metodologias en la Gestion de Proyectos

Segun expertos, el origen o la direccidn de proyectos se sitian a comienzos del siglo
XX, especificamente en la década de 1950, generandose a partir de alli la aparicion de los
primeros métodos para la gestion de proyectos. En la figura 2.11, se muestra el nacimiento de

los métodos con mayor reconocimiento en el mundo.
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Figura 2. 11 Fuente: Duncan Haughey (2012)

Las metodologias de desarrollo &gil, a pesar de haber evolucionado a mediados de la
década de 1990, como parte de una reaccion contra los meétodos muy estructurados y estrictos;
es en la actualidad, en donde su uso se ha proliferado [36]. Es decir, estos métodos han tomado
mayor alcance en el presente debido a los cambios continuos que se genera en el ambito
organizacional.

Por otro lado, se puede decir que una metodologia es una guia (roadmap) que orienta a
los equipos de proyectos a alcanzar los objetivos planteados para una efectiva
implementacién. Ademés, es una herramienta importante que define las pautas y
procedimiento de la organizacién, por lo que ayuda a optimizar los recursos de la empresa

mejorando la calidad del trabajo y disminuyendo los riesgos de cada proyecto. Sin embargo, el
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no disponer de un método limita la optimizacion de los procesos y dificulta la escalabilidad de
la misma.

La OBS Business School sefiala que todas las metodologias de gestion de proyectos se
rigen basicamente por dos aspectos: alcanzar el mejor estado del proceso de manera constante
y al mismo tiempo, tener la posibilidad de optimizar sus resultados. Ademas, dicho articulo
enfatiza que las metodologias no son idéneas en todos los casos, pues los proyectos tienen
distinta naturaleza y por ello requieren de estrategias de implementacién que respondan a sus
necesidades, menciona también que la mejor metodologia de gestion de proyecto es aquella
que responde a los objetivos de cada proceso en todos los aspectos de la empresa. Dicho de
otro modo, en cada proyecto, existen necesidades y objetivos diferentes, y aunque sean
parecidos dichos proyectos, realmente no lo son, cada proyecto es diferente porque las
variables involucradas no son siempre las mismas y tampoco lo son los escenarios en los que
se desarrollan.

Por otra parte, segin el Departamento de Organizacion Industrial y Gestion de
Empresas, Escuela Superior de Ingenieros de la Universidad de Sevilla, afirma que el uso de
una metodologia puede aportar muchas ventajas a la gestion de un proyecto, como pueden ser:

e Facilitar la tarea de planificacion.

e Facilitar la tarea del control y seguimiento de un proyecto.

e Mejorar la relacion coste/beneficio.

e Optimizar el uso de recursos disponibles.

o Facilitar la evaluacién de resultados y el cumplimiento de los objetivos.
e Facilitar la comunicacion efectiva entre los interesados del proyecto.

o Facilitar el mantenimiento del producto final.
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e Ayudar en el cumplimiento de los plazos de tiempo fijados en la definicion del

proyecto.

o Definir el ciclo de vida que mas se ajuste a las condiciones y caracteristicas de la

empresa.

Cabe sefialar ademas, que los métodos se pueden clasificar en dos grupos: tradicionales y
agiles. Los métodos tradicionales se basan en una rigurosa planificacion durante todo el
desarrollo y un ciclo de vida méas tradicional, mientras que los métodos &giles tienen un
desarrollo incremental, cooperativo, sencillo y adaptado. También se puede decir que los
métodos tradicionales son denominados métodos pesados, la cual centra su atencion en llevar
una documentacion exhaustiva y en cumplir con un plan de proyecto. Ademas, otra de las
caracteristicas de este enfoque, son los altos costes al implementar un cambio y la falta de
flexibilidad, es decir, los métodos tradicionales se focalizan en la documentacion,
planificacién y procesos. Por otra parte, en cuanto a los métodos agiles nacieron como

respuesta a los problemas que no cubrian los métodos tradicionales.
2.9.1 Meétodo Tradicional

Las metodologias o métodos tradicionales son el primer tipo que nacieron como guia
para garantizar la creacion de un producto con un nivel de calidad, es decir, que cumpla con
los requerimientos o requisitos del cliente. Ademas, sefiala que este tipo de metodologia es una
disciplina que tiene como base una gestion predictiva. Dicho de otro modo, estas pretenden
prever todo antes de su implementacion, enfocandose en la planificacion, definicion detallada
de los procesos, en las tareas a realizar, en una estricta definicion de roles, actividades y
artefactos, asi como también de una extensa y rigurosa documentacion, donde se necesita de

un plan previo y bien estructurado, donde se tenga claro los requisitos iniciales y en base a
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esos requisitos se configura un plan adecuado usando los recursos y el tiempo para poder
Ilevar a cabo la ejecucion del proyecto [37].

Por otro lado, este método define un conjunto de fases que se ejecutan de forma
secuencial o en cascada en donde se indican las operaciones que se van a realizar, del mismo
modo, el tiempo y el coste que se lleva para realizarlo.

Las metodologias de desarrollo tradicionales o clésicas son también llamados modelos
de proceso prescriptivo, y fueron planteadas originalmente para poner orden en el caos del
desarrollo del software que existia cuando se empezd a generar masivamente [38], sin
embargo, a pesar de que estas se originaron para dar solucion a problemas de desarrollo de
software, los principios de esta metodologia fueron y son aplicadas a otras areas distintas a la
del desarrollo del software, por otro lado, el autor sefiala que las metodologias tradicionales se
concibe al proyecto en uno solo de grandes dimensiones, con una estructura definida; el
proceso es de manera secuencial, en una sola direccion y sin marcha atras, ademas, el proceso
es rigido y no cambia, es decir, éstas no se adaptan a los cambios, por lo que no se pueden
aplicar cuando se trabaja en un ambiente, donde los requisitos no pueden predecirse o bien

pueden variar debido a cambios que se pueden dar de manera inesperada.

2.9.1.1 Caracteristicas de los métodos tradicionales

Descriptivo.

e Se basa en los procesos.

e Los requisitos son definidos durante todo el proyecto

e En el proyecto no surge ningun tipo de cambio considerable, por lo tanto no esta sujeto
a variables.

e Los proyectos suelen estar bien documentados.
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El desarrollo se define en fases cuyo conjunto se denomina “ciclo de vida”.

e Documentacion exhaustiva de todo el proyecto.

e Se enfoca en obtener el producto en tiempo estimado y con el coste establecido.
¢ Identifica las tareas al inicio del proyecto.

e Control predictivo de las variables de tiempo, alcance y presupuesto
2.9.2 Métodos Agiles

Las metodologias agiles son un conjunto de técnicas para la gestion de proyectos. Estas
se originaron en el ambito del desarrollo del software, sin embargo, al igual que las
metodologias tradicionales también han sido exportadas a otro tipo de proyectos como la
implementacidn e instalacion de software (sistemas ERP). Esta metodologia se caracteriza por
presentar un proceso incremental e iterativo, donde al culminar cada fase se hace entrega de
los resultados (entregables) obtenidos, contando asi con ciclos cortos de tiempo. También se
caracteriza por ser cooperativo, en otras palabras, tanto el cliente como el equipo trabajan
constantemente con una comunicacién fluida y constante, ademas, estas son adaptativas, esto
quiere decir, que permite cambios inesperados respetando la factibilidad econdémica ya sea por
factores internos o externos a la empresa. Por otro lado, a diferencia de los métodos
tradicionales, estas metodologias destacan que la capacidad de respuesta a un cambio es mas
importante que el seguimiento estricto de un plan.

Por otra parte, la caracteristica que aporta esta metodologia es reconocer a las personas
como el principal valor para que un proyecto consiga terminarse de forma correcta. También
afirma que las metodologias agiles son mas adecuadas cuando el entorno presenta una cierta
incertidumbre o es cambiante en el tiempo [37]. Por lo que el proceso de gestion de proyectos

agiles, es un método de gestion que permite procesar los proyectos en pequefias fases o ciclos,
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donde los equipos de trabajos tratan los hitos como sprint, es decir, este tipo de metodologia se
basa en dividir el proyecto en fases, cada una de estas fases da un producto (entregable)
terminado al final de cada ciclo.

Segln Lopez (2018) en su tesis “Estudio comparativo de metodologias tradicionales y
agiles para proyectos de desarrollo de software” argumenta que la metodologia agil se
caracteriza porque los equipos de proyectos son multidisciplinares y se organizan segun las
necesidades de cada proyecto. Ademas, indica que cada etapa es llevada por un equipo
diferente, e ird evolucionando seglin las necesidades que requieran [39]. Para que esto

funcione, la comunicacién entre los miembros es esencial en cada fase del plan a ejecutar.
2.9.2.1 Caracteristicas de los métodos agiles

e Adaptativo.

e Permite cambios durante el proyecto.

e Orientada a las personas.

e Esta centrado en la iteracion, comunicacion y en reducir elementos intermedios.
e Fomenta la comunicacion entre los miembros del equipo y partes interesadas.

e El cliente es parte del proyecto.

¢ Realiza retrospectiva durante todo el proyecto.

Por otra parte, hay que mencionar ademas, que los métodos agiles y tradicionales, a la hora
de llevar acabo la implementacion de un proyecto, cuentan con un conjunto de elementos que
se relacionan entre si y forman el cuerpo o estructura de la metodologia, sin estos es imposible
llevar a cabo la ejecucion y gestion de un proyecto. En la Tabla 2.2, se describe cada uno de

estos elementos.
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Fase

Representa los estados o divisiones dentro del ciclo de vida de un proyecto,
con actividades y tareas especificas a realizar por cada fase, por lo que el
tiempo de implementacién depende de la complejidad de los procesos de la
empresa y de la plataforma que serd implementada. Al final de cada una de
las fases se establecen unos puntos de control de calidad, que sirve para
verificar y monitorizar la terminacion de los entregables y los puntos
criticos. Cada una de las etapas contiene herramientas (cuestionarios,
formatos, aceleradores, etc.) que ayuda a agilizar la implementacion de un

proyecto.

Actividad

Esta conformado por un conjunto de tareas en el roadmap, por lo que los
resultados de una actividad pueden producir ciertos entregables. A su vez,
varias actividades comprenden un paquete de trabajo y estas actividades
contienen las tareas que los miembros del equipo del proyecto deben
realizar, con el fin de cumplir con los objetivos del proyecto.

Tarea

Es el nivel con més detalles del roadmap, esta describe los pasos que los
miembros del equipo deben realizar para desarrollar el trabajo.

Entregable

Son las salidas o resultados que son producidos durante la ejecucion del
proyecto. Cada entregable proporciona un resumen de los productos
(componentes que crean el entregable) y métodos relevantes que representa
las actividades y tareas que realiza el equipo del proyecto. El propdésito de
cada entregable es cerrar formalmente la fase, para que pueda ser aprobado
por la alta gerencia.
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Aceleradores

Son documentos, plantillas, cuestionarios, mejores préacticas (Best
Practices) o enlaces web que ayudan al consultor, al cliente o al
director de proyecto a realizar la tarea y completar el trabajo con
menos esfuerzos, es decir, los aceleradores son herramientas
probadas que permiten dinamizar, agilizar los procesos para su
implementacion.

Los aceleradores de Best Practices basados en la solucion SAP,
contienen los principales procesos predefinidos, permitiendo que la
implementacién sea mas facil, en un menor tiempo y costo.

Flujos de
Trabajo

Es una coleccion de entregables relacionados que muestran las
relaciones de tiempo dentro de un proyecto con otros flujos. Los
flujos pueden abarcar fases y no dependen necesariamente del inicio
y final de la fase.

Tabla 2. 2 Elementos que Conforman la Metodologia
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Capitulo 3

Marco metodoldgico

El presente capitulo describe el cdmo se abordarad la propuesta de investigacion, su
disefio y los procedimientos a desarrollar.
La linea de investigacion en la que se enmarca este trabajo de grado es el area de la

implementacién de los sistemas de informacién en el dominio de los recursos humanos.

3.1 Tipo de investigacion

La propuesta planteada pertenece a una investigacion de tipo cualitativa, que busca dar
mejoras a la implementacion de soluciones integradas por medio de la revision de las
metodologias propias de SAP. Este tipo de investigacion conduce a la construccién de nuevos

conocimientos.

3.2 Disefio de la investigacion

Dentro de la metodologia utilizada, la propuesta se apoya en una investigacion de tipo
documental, ya que permite una forma de recolectar informacion que da sustento a la
propuesta planteada.

Para Sampieri y colaboradores (Hernandez Sampieri, R., Fernandez, C. & Baptista, P.,
2000, p.50), la investigacién documental consiste en: detectar, obtener y consultar la
bibliografia y otros materiales que parten de otros conocimientos y/o informaciones recogidas
moderadamente de cualquier realidad, de manera selectiva, de modo que puedan ser Utiles
para los propositos del estudio, es decir, la investigacion documental tiene la particularidad de

utilizar como fuente primaria el documento escrito en sus diferentes formas: documentos
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impresos (libros, articulos, tesis, revistas, entre otros), digitales (correos electronicos, articulos
y revistas en linea, paginas web, tesis, entre otras) y audiovisuales (grabaciones, videos, etc.).
De este modo, la investigacion documental constituye un proceso de busqueda,
seleccion, lectura, descripcion, andlisis de interpretacion de datos extraidos de fuentes
documentales existentes en torno a un problema, con el fin de dar respuestas a interrogantes

planteadas en cualquier area del conocimiento humano.

3.3 Procedimiento de la investigacion

Las actividades a ejecutar durante el desarrollo de esta investigacion son:

1. Investigacion documental. En esta primera fase de la investigacion se procede a
recopilar informacidn referente a los objetivos 1 y 2 del presente proyecto, la cual se centra en
distinguir la implementacion de los sistemas SAP HCM y SuccessFactors y describir las
distintas formas en que estas se integran.

2. Modelado de procesos del sistema SAP en el dominio de Recursos Humanos. En
esta segunda fase se busca comprender cuéles son los procesos y actividades que dan soporte a
los sistemas SAP HCM y SuccessFactors. Lo que permitird complementar los objetivos
especificos 1 y 2, a la vez que proveera las distinciones acerca de los procesos que seran el
punto de partida para evaluar las metodologias, de acuerdo al objetivo especifico 3.

3. Evaluacién de las metodologias ASAP y SAP Activate. En esta fase se hace un
contraste entre ambas metodologias en funcién de algunos criterios especificos a evaluar, lo
que permite alcanzar el objetivo especifico 3.

4. Seleccion de los aspectos positivos de las metodologias evaluadas. Esta fase, vincula
los objetivos 3 y 4, sirviendo de insumo en la formulacion de la propuesta, identificando las

fortalezas y debilidades de la metodologia ASAP y SAP Activate.
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5. Formulacion de la propuesta metodoldgica adaptable al dominio de recursos
humanos. En esta Gltima fase se planteara una propuesta metodologica, de acuerdo al
procedimiento anterior, para tener una mayor comprension de la implementacion de las
soluciones de SuccessFactors, cumpliendo de esta manera el objetivo especifico 4, para

concluir con la investigacion.
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Capitulo 4

Analisis y Resultados

4.1 Solucidn de los sistemas SAP ERP HCM y SAP SuccessFactors en la Gestion de

Capital Humano
4.1.1 Solucién SAP ERP HCM

SAP ERP HCM, es un sistema para entornos on-primese (Cliente-Servidor) de SAP,
disefiado para gestionar todos los procesos relacionados a los Recursos Humanos de una
empresa, en ambitos locales, nacionales e internacionales, gestionando asi a todo su personal
en cuanto a sus horarios, liquidacion de los sueldos, convenios colectivos de trabajo, seleccion
del nuevo personal, el desarrollo y capacitacion de los trabajadores, aguinaldos, entre otros, es
decir, este se encarga de la gestion del personal en toda la estructura organizativa de la

empresa.
4111  Mddulos que componen SAP ERP HCM

Segln sefiala CVOSOFT IT ACADEMY, el médulo de Recursos Humanos de SAP
permite una gestion eficiente de la informacion y los procesos del personal de una
Organizacién. Ademas, integra toda esta informacion y procesos tanto con los demés modulos
de SAP como con posibles aplicaciones externas.

A continuacion, se describen los moédulos y sub-modulos que componen el sistema

SAP ERP HCM.
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Administracion de personal (PA)

La administracion de personal le permite mantener todos los datos maestros de los
empleados permanentemente actualizados, en funcion de las necesidades, ademas se puede
reproducir por completo la estructura de la empresa, la organizacional, asi como la del
personal.

Comprende los sub-Mddulos:

PA-APP (Reclutamiento o gestion de candidatos): La Gestion de candidatos permite
ejecutar todo el proceso de seleccion y contratacion de personal desde el registro de candidatos
hasta la ocupacion de posiciones vacantes.

El componente contratacion de personal de SAP consta de los subcomponentes
siguientes:

e Necesidades y publicidad del personal
e Gestion de candidatos
e Seleccion de candidatos

Los candidatos se dividen en 2 clases:

e Candidatos externos: Candidatos fuera de la empresa que expresan interés en trabajar
dentro de la empresa, estos puedes ser también antiguos empleados de la empresa.

e Candidatos internos: Son los empleados que estan dentro de la empresa, pero que
solicitan un ingreso a una posicion vacante de la organizacion.

PA-BEN: Beneficios

PA-CM: Gestion de la remuneracion

PA-PAD: Administracion de personal
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PA-SAD: Administracion de compensaciones

PA-PY (Gestion de Nomina): EI Mddulo PY se utiliza para calcular la remuneracion
en base al trabajo realizado por cada empleado, este modulo engloba una serie de procesos de
trabajo tales como la creacion de resultados del célculo de la nébmina y de comprobantes de
remuneracion, las transferencias bancarias o los pagos por cheques.

PA-TIM (Gestion de tiempos): EI Mddulo de Gestion de Tiempos tiene como objetivo
gestionar los datos vinculados a tiempos del personal de una empresa, registrar las ausencias y
presencias, mantener actualizados los planes de horario de trabajo y el calendario de festivos
con el cual se trabaja, registra y autoriza las horas extras que realiza el personal, carga las
suplencias, realiza la evaluacién de tiempos.

PA-TRV (Gestion y gastos de viaje): EI Moddulo gastos de viaje (Gastos de
empleados) Es un moédulo cruzado utilizado por SAP Finanzas (FI) y por SAP HCM, donde
tiene como objetivo el pago la gestion a sus empleados de sus gastos de viaje, ademas de
conocer los costos en que incurre la empresa por los desplazamientos de sus colaboradores.

Desarrollo y planificacion personal (PD)

La funcionalidad de este Modulo se centra en las cualidades y tareas de cada
empleado, cualificaciones y plan de carrera.

Comprende los sub-Mdédulos

PD-OM (Gestidn de la organizacion): EI Modulo OM es donde se define y mantiene la
estructura organizacional y jerarquica de la empresa.

Este modulo permite manejar la estructura de la compafiia en tiempo real, debido a la
integracion del sistema, donde se relaciona la estructura de la compariia con los médulos de

administracion de personal.
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PD-PD (Desarrollo de Personal): EI Médulo PD facilita la ejecucién de medidas por
formacion y funciones para planes que promueven el desarrollo individual y profesional del
empleado, su objetivo es el de garantizar la cobertura de las necesidades del personal en todas
las &reas funcionales de una empresa, es decir, este modulo fomenta el desarrollo profesional
de los empleados o colaboradores.

PD-SCM (Formacion y Gestion de Eventos): EI Modulo PE dispone de un amplio
abanico de funciones muy utiles que permiten planificar y gestionar de manera mas facil y
eficaz todo tipo de actos o eventos, por ejemplo, cursos de formacion, convenciones entre
otros.

PD-WFP (Planificacion del trabajo)

PD-RPL (Planificacion y reservas de salas)

En la figura 4.1, Se observa como esté estructurado el sistema SAP HCM.

HCM Core

PA Gestién de Personal OM Gestién organizativa PT Gesti6n de tiempo PY Gestién de némina

HCM PD - Desarrollo personal

Gestion del talento dela  Evaluacion del desempefio Gestid Gestion de los planes de
organizacion realizado Ot = ol iEtas desarrolloy formacién

Otros componentes
Gestion de la Planificacién de Contratacion de
REsit e thjes remuneracion costes de personal personal SRl

Figura 4. 1 Fuente: Espana S. SAP HCM — Gestion del desarrollo personal, 2015.
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4.1.2 Solucidon SAP SuccessFactors

SuccessFactors es un software de SAP que esta orientado a ofrecer soluciones
HCM en la nube, también conocido como una solucion de software on-demand, que
administra diversas funciones de recursos humanos, como el desempefio del personal,
reclutamiento, aprendizaje para las organizaciones, entre otras funciones. Por otro lado, es
un paquete de productos de SAP y es desarrollado como un modelo de Software as a
Service (SaaS), donde el software se aloja de manera central. A través de esta solucion, las
organizaciones podran integrar a los sistemas locales los datos que estén en la nube,
asegurando a los usuarios un acceso a los datos de forma precisa, actualizada y completa,
cada vez que sea necesario y en cualquier lugar, agilizando la integracion y operatividad de
los procesos (Powerdata).

Este Software posee un conjunto completo de soluciones de gestién del talento
humano, ademas de andlisis y planificacion robusta de la fuerza laboral, combinados con
una solucion de recursos humanos central, mejorando asi la vision ejecutiva y la toma de
decisiones.

A continuacion, se muestra en el siguiente modelo de la figura 4.2, la estructura que

identifica todos los procesos del ciclo de vida de un trabajador.
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Figura 4.2 SAP AG

Hay que mencionar ademas, que SuccessFactors estd conformado por un conjunto de

modulos para la gestion del talento humano, facilitando la planificacion de los Recursos

Humanos e involucrando a los colaboradores en la estrategia de la organizacion.

4121

Modulos que componen SuccessFactors

En la figura 4.3, se muestra cada uno de los mddulos que componen el software de

solucion de SuccessFactors, la cual contiene un conjunto de soluciones para la administracién

del talento, el analisis del equipo de trabajo y la planeacion.
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Experiencia del Usuario: Mévil | Social | Inteligente
Reportes | Recomendaciones | Analiticas | Planificacion de Personal
Gestion del Talento
Reclutamiento Incorporacién Aprendizaje Desempefio y Compensacion Sucesion y
Metas Desarrollo

Competencias | Perfiles de Posicién | Habilidades | Perfil del Empleado

Empleado Central Nomina Gestion de Tiempos

Administracion de Personal | Organizaciony Noémina en la Nube Forecast & Schedulling

Estructura | Transacciones | Auto-servicio Némina On Premise Time & Attendance
Gestion de Ausentismos | Beneficios . ‘ ‘ ‘

Tecnologia: Alta Seguridad | Integracién (HCI) | Extensibilidad (SCP)

Figura 4. 3 Fuente: Omnia Solution, Experiencia del empleado (2020)

4.1.2.1.1 Employee Central (Central del Empleado)

El Employee Central es una plataforma de registro central y es el nicleo de Recursos
Humanos, definido para realizar seguimiento a la informacion base de sus colaboradores, tales
como fechas, cargos, sueldos para las distintas regiones, centros o entidades de la
organizacion, a su vez es un sistema global de registro con una interfaz facil de usar, orientada
al usuario que captura los datos clave de la fuerza de trabajo generando asi resultados de
negocio tangibles. Por otro lado, permite una sola vision de todos los datos de la fuerza de
trabajo en todas las geografias, centros de costo y tipos de empleado, es decir, registra todos
los datos de los empleados en un mismo lugar y plataforma, permitiendo asi una mayor

visibilidad de todo su capital humano.
4.1.2.1.2 Reclutamiento y Seleccién de personal

El mddulo de reclutamiento esta enfocado en atraer, seleccionar, comprometer y contratar
a los mejores candidatos para la organizacion, es una solucion completa que ayuda a guiar las

iniciativas estratégicas de negocio trayendo el mejor talento, por otro lado, no solo interactia
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con los candidatos sino también con sus socios de negocio, para conducir a un cambio
significativo. A través de este proceso, se busca aumentar la posibilidad de que éstos

permanezcan una vez que han sido contratados.
4.1.2.1.3 Gestion de compensaciones

Es un Mddulo disefiado para el desarrollo e implementacion de una estrategia de
compensacion por desempefio, estd a su vez ayuda a los lideres de negocio, gerentes y
profesionales de Recursos Humanos a superar los problemas, mejorando la precision del
presupuesto, reduciendo riesgos y vinculando su mayor gasto, el sueldo de los empleados a los
resultados de negocio reales. De igual modo, se obtiene informacion estratégica integral
haciendo seguimiento a los objetivos financieros y de negocio, comparando los objetivos de

los resultados reales que determinan los pagos.

41.2.1.4 Gestion de sucesion

Este mddulo esta estructurado para anticipar y planificar los cambios de personal y
asegurar la disponibilidad de talento de los colaboradores en todos los niveles. Por otra parte,
ayuda a los profesionales de RR.HH. a identificar y desarrollar el talento necesario para
mejorar la fuerza laboral de la organizacién alcanzando los objetivos de negocios actuales,
proporcionando asi visibilidad y planificacion para el crecimiento futuro. Su uso puede

mejorar el compromiso de los empleados, fomentando el crecimiento y desarrollo profesional.
4.1.2.1.5 Gestion del desempefio

Este modulo de gestion de la fuerza laboral y gerencial, esta definido para establecer y

alinear los objetivos y metas estratégicos de la empresa, monitoreando el desempefio de la
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misma, del mismo modo genera retroalimentacion en los colaboradores, ademas de

proporcionar motivacion ya que cada reconocimiento es visto por la organizacion.
4.1.2.1.6 Learning o aprendizaje corporativo

Este modulo es definido como un centro de experiencia de aprendizaje de los
colaboradores que fomenta y ayuda el crecimiento de capacitacion profesional y el desarrollo
mejorando las habilidades y liderazgo de los empleados. Por otro lado, puede mejorar la
agilidad empresarial, la innovacion y los resultados de negocio por medio de una estrategia de
capacitacion integral que incluye entrenamiento presencial y virtual a cargo de un instructor,

tutoria, redes de expertos en la materia, entre otras capacitaciones.
4.1.2.1.7 JAM (red social de empleados)

Es un modulo empresarial dinamico que conecta a clientes, socios y colaboradores con
informacion, aplicaciones y procesos, por otra parte, los colaboradores pueden utilizar las
redes sociales y demas herramientas de comunicacién social para interactuar y apoyarse entre
ellos, es decir, los colaboradores de la empresa tienen la posibilidad de colaborar y mejorar las
relaciones profesionales internas. A su vez es una red social, que permite compartir las

experiencias y conocimientos obtenidos.
4.1.2.1.8 Workforce Analytics (Analisis de la fuerza laboral)

Proporciona opciones de analisis con todas las funcionalidades y usuarios, ademas, facilita
el control de la fuerza laboral de la compafiia y la definicion de los objetivos de la empresa de

manera real.
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4.1.2.1.9 Workforce Planning (Planificacion de la fuerza de trabajo)

Este mddulo analiza la fuerza laboral, permitiendo medir la contribucion de cada
trabajador dentro de la organizacion, permite conocer el nimero de empleados de la compafiia,

los puestos de trabajo que se tienen en la actualidad, crea simulaciones a futuro, etc.
4.1.2.1.10 Payroll (Némina)

El médulo de ndmina de SAP esta disponible como una opcidn alojada que viene integrada
con el employee central, para las organizaciones que desean administrar la nomina
internamente con una solucion basada en la nube. Del mismo modo, ofrece las mismas
caracteristicas y beneficios que la solucion SAP, de ndémina local y se entrega con la
seguridad, escala y flexibilidad de SAP ERP SuccessFactors.

En la tabla (\Véase Anexo A), se puede observar la comparacién de los sistemas SAP ERP

HCM y SAP SuccessFactors.

4.2 Escenarios de Servicio SAP SuccessFactors: Hibrido, en la nube y de Punto a

Punto

En el momento en que un cliente con SAP ERP decide invertir en el Sistema
SuccessFactors, tiene 3 escenarios posibles de inversion: 1. Invertir en un escenario Hibrido
(Talent Hybrid), 2. Invertir en un escenario completo en la nube (Full Cloud) o 3. Invertir en
un escenario de Punto a Punto (Side by Side). A continuacion, se muestra en la figura 4.4, los

escenarios que la componen.
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Figura 4. 4 Escenarios de integracion

4.2.1 Escenario Hibrido

El Escenario hibrido, es un escenario usado en organizaciones que cuentan con un sistema
base (SAP ERP HCM) para los recursos humanos, tales como los datos maestros de
administracion de personal, la estructura organizativa, la gestion de tiempos, el mddulo para el
procesamiento de la ndmina, entre otros; y por otra parte, también se cuenta con la suite de
SuccessFactors HCM en la nube, para la gestion del talento, reclutamiento, formacion, analisis
de la fuerza laboral, entre otros, permitiendo asi el traspaso de informacion desde la nube al
sistema residente en los servidores de la empresa y viceversa. En otras palabras, este tipo de
escenario se puede implementar cuando el cliente o empresa cuenta con un sistema de
instalacion local SAP o no SAP en Recursos Humanos y quiere expandir sus procesos de
negocio con soluciones SAP en la nube, por lo que el cliente decide en este escenario si quiere
que el sistema SAP HCM sea reemplazado por el sistema SuccessFactors como el sistema de
registro o si el sistema de registro atn se mantiene en el sistema SAP HCM. En resumen, en

este escenario se usan distintas funcionalidades de ambos sistemas.



Analisis y Resultados 87

4.2.2 Escenario completo en la nube

El escenario en la nube contempla que las organizaciones tendran las soluciones de
SuccessFactors HCM como su sistema de Recursos Humanos, es decir, la central del
empleado o Employee central se convierte en el centro de todo, desde el que se enviard
informacion al resto de aplicaciones incluido el ERP.

Toda la solucion de talento de SuccessFactors y Employee Central pasa a convertirse en el

nacleo de Recursos Humanos, con el correspondiente traspaso de informacién al ERP.
4.2.3 Escenario de Punto a Punto

El Escenario de Punto a Punto, es usado en organizaciones donde existe un sistema SAP
ERP HCM en las oficinas principales y soluciones de SuccessFactors HCM en la nube para las
oficinas regionales o en algunas areas del negocio. Aqui se tiene una mezcla de varias
integraciones, por un lado, se tiene una integracion desde la nube hasta los servidores SAP y
también tiene un modelo donde para un grupo grande de empleados se tiene una base principal
de datos de los colaboradores en el sistema del cliente y se llevan posteriormente a la nube.
Por eso se le conoce como de Punto a Punto. Dicho de otro modo, este tipo de escenario se
implementa cuando el cliente 0 empresa cuenta con un sistema de instalacion local (on-
premise) e invierte en un sistema que brinde soluciones en la nube, la empresa hace uso de sus
dos sistemas haciendo que estas coexistan, en el caso del sistema SAP ERP HCM (local)
cuenta con un sistema de registro para un subconjunto de empleados y para el sistema
SuccessFactors Employee Central (nube) cuenta con un sistema de registro para otro

subconjunto de empleados.
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4.3 Metodologias para la implementacion de soluciones SAP

En la implementacion de sistemas ERP, existen en la actualidad compafiias que cuentan
con métodos para llevar a cabo la direccion y gestion de un proyecto, como lo son: SAP,
Oracle, Microsoft, OpenErp, entre otras; sin embargo, en este trabajo de investigacién nos
limitaremos a analizar las metodologias propias de SAP. Entre esas metodologias estan:
ASAP, SAP Launch y SAP Activate. Cabe sefialar, que estas metodologias se han desarrollado
a lo largo del tiempo con el apoyo de personas que han trabajado en orientacion a proyectos;
ademas, son aplicables a cualquier sector y fueron pensadas con la premisa de satisfacer las
necesidades del cliente. No obstante, en este estudio, la metodologia SAP Launch solo se
describira para comprender la forma en que SAP ha ido evolucionando sus metodologias.

Desde comienzos, SAP desarroll6 la metodologia conocida hasta ahora como ASAP, con
el fin de gestionar los proyectos de implementacion de sus productos en entornos locales;
luego debido al surgimiento de las soluciones de SAP en la nube, se disefio la metodologia
SAP Launch, con el propésito de cubrir proyectos que no eran tan facil llevar a cabo con la
metodologia ASAP; luego a partir de estas dos metodologias se construyé lo que hoy en dia es
la metodologia SAP Activate, con el fin de gestionar soluciones de SAP en entornos locales y
en la nube.

Por otra parte, a la hora de llevar a cabo una metodologia, es necesario e importante tener
en cuenta estos dos (2) aspectos:

o El director del proyecto debe ser intuitivo con los requerimientos del cliente, de manera

que pueda ser capaz de tomar lo Gtil de cada metodologia y aplicarlo a la necesidad de

cada proyecto, de modo que no es necesario aplicar cada método al pie de la letra
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segun lo marca la teoria, sino que se debe trabajar con el hibrido que mejor se adapte a
las especificaciones de cada cliente [40].

e Otro aspecto importante a considerar a la hora de implementar los productos de SAP,
es el tener bien definido un plan para la direccion del proyecto, ya que este contiene la
compilacién de todos los planes [23], como lo son: el plan de gestidén de requisitos,
plan de gestion del tiempo (ésta cubre la gestion del cronograma y todo lo relacionado
a gestion del cambio en cuanto a las contingencias y cambios solicitados en el
cronograma), plan de gestion del costo (se encarga de planificar los costos para cubrir
toda la implementacion a lo largo del proyecto), plan de gestion de calidad, plan de
gestion de recursos humanos, plan para las comunicaciones, plan para la gestion del
riesgo, plan de las adquisiciones, plan para la gestion de los interesados, plan para la

gestion de integracion, entre otros.
4.3.1 Metodologia Acceleratet SAP (ASAP)

ASAP es una metodologia estandar de SAP AG, orientada a entregables y por etapas,
desarrollada en la década de los 90, cuya base se fundamenta en las metodologias tradicionales
del PMI (Project Management Institute). Esta metodologia, es usada para llevar a cabo la
implementacién de los productos de SAP en todos sus dominios, incluyendo el de Recursos
Humanos; estas soluciones de software de SAP son alojadas en entornos locales (onpremise),
dicho de otro modo, este método es de utilidad para guiar en el proceso de implementacion de
los productos de SAP ERP, las cuales son requeridos por los clientes, para implementarlo
dentro de las instalaciones de la empresa.

Por otro lado, el mapa de ruta ASAP consta de 5 fases; que facilitan y guian a los gerentes

de proyecto, usuarios y consultores, a través de las tareas de implementacion de un proyecto
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(SAP Centroamérica, 2008). Cada una de estas fases contiene herramientas que ayudan a
facilitar y acelerar la implementacion (cuestionarios, formatos, etc.). Este mapa de ruta o
roadmap es el componente metodologico de SAP, compuesto por un plan de trabajo, y una
descripcion detallada de todas las tareas que conforman sus cinco fases; cada una proporciona
los principales elementos para alcanzar los objetivos como: procesos, herramientas,
formacion, servicios y documentacién [41]. Ademas, esta metodologia se estructura alrededor
de flujos de trabajo, lo que quiere decir, que por cada flujo de trabajo, se enlista un conjunto
de entregables que se realizan en cada fase. Cabe sefialar ademas, que esta metodologia
establece al final de cada ciclo, unos puntos de control de calidad para monitorizar los
entregables y sus puntos criticos.

El método ASAP incluye en sus diferentes fases herramientas especificas para la gerencia
o direccién del proyecto; tales como: formatos, guias, cuestionarios para ayudar a definir los
requerimientos de los diversos procesos, lista de verificacion (cheklist) de cumplimiento de las
actividades por fase, y otros documentos pre configurados denominados aceleradores, que
sirven de apoyo al equipo especializado en llevar a cabo la ejecucion del proyecto,
permitiendo asi agilizar el proceso de implementacion dentro de un proyecto SAP.

Estos aceleradores son archivos de Project, Word, PowerPoint, que ASAP coloca a la
disposicion del equipo de implementacion, para contar con una base de partida, en la creacion
de presentaciones, documentos de descripcion de procesos, planificacion detallada de
actividades, aprobacion de fases y otra gran cantidad de tareas, minimizando la necesidad de
elaborar documentos, que en muchos otros proyectos ya han sido utilizados y probados

(Brand, 2008).
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4.3.1.1  Fases de la metodologia ASAP

Como se menciond anteriormente, la metodologia ASAP estd conformada por 5 fases,
como se puede observar en la figura 4.5, las cuales son: Etapa de Preparacion inicial o
Planificacion del Proyecto, Etapa de Plano de Negocio (Business BluePrint), que es donde se
lleva a cabo el andlisis y el disefio de la solucion a implementar, Etapa de Realizacién, donde
se construye el producto (configuracion/desarrollo) de la solucion, Etapa de Preparacién Final,
donde se llevan a cabo; pruebas, migracion de los datos y la preparacion del equipo para salir
en productivo; y por ultimo se encuentra la Fase de Salida en Vivo y Soporte (Go-live &
Support), que es cuando el sistema ya estd en marcha y se le da al cliente el debido

mantenimiento o soporte de la aplicacion.

o
Mejoramiento
continuo

Prepar

Proyecto o Preparacion
Final Salida a
o Modelo de Realizaciéh o Proliuctivo

Negocio
o
o °

Figura 4. 5 Fuente: Miller. ASAP implementation at the Speed of Business

4.3.1.1.1 Fase 1. Preparacion inicial del proyecto

Garcia (2018) sefala en esta primera etapa de la metodologia, que después de conocer y
discutir el alcance inicial con el cliente, esta fase es para definir a donde se quiere llegar [40].
De modo, que en esta fase el equipo consultor comienza hacer los preparativos para la
preparacion del proyecto, donde se procede a que los responsables de la toma de decisiones
definan de forma clara los objetivos que quieren lograr para el mejoramiento de sus procesos

dentro de la empresa, esto se lleva a cabo en compariia con la direccién de proyecto.
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Por otro lado, luego de ser identificados los objetivos del proyecto, estos se deben validar
con el fin de determinar si los objetivos pueden ser alcanzados; Es a partir de alli donde se da
respuesta a los objetivos planteados por medio de la elaboracion de un plan general, que
contenga todos los planes necesarios que garanticen el buen funcionamiento en todo el ciclo
de vida del proyecto, de manera que se puedan estimar los recursos y la planeacion de los
requerimientos técnicos necesarios para llevar a cabo todo el proceso de implementacion;
luego de efectuarse estas actividades; el equipo consultor debe escoger el equipo con el que se
va a trabajar (personal de la empresa), es decir, el cliente debe seleccionar al equipo experto o
a los equipos de trabajo que se ocuparan de cada uno de los procesos (modulos) a implementar
en el dominio de recursos humanos, al mismo tiempo se deben definir los roles y
responsabilidades que cada miembro del proyecto ocupara. Por su parte, el equipo de
consultoria se da a la tarea de disefiar la estrategia de implementacion y de cumplir las
actividades programadas en cada una de las fases, cumpliendo con los objetivos y los lapsos
establecidos en el plan general.

Por altimo, se efectla la sesion de apertura o reunion formal (Kickoff) para dar inicio al
proyecto. Esta reunién es fundamental, ya que es aqui donde el equipo del proyecto y los
duefios de los procesos de negocio, revisan juntos los objetivos que se quieren alcanzar y se
ratifica el compromiso de cada uno de los miembros que integraré el equipo del proyecto, por
lo que en esta fase de planificacion, se requiere por parte del usuario participacion estratégica,
de que se visualicen y se definan los procesos y las condiciones que regiran el proyecto. Dada
y culminada todas estas actividades, el cliente recibe por parte del director del proyecto, el
documento del plan general o lo que es denominado por SAP la carta del proyecto (project
charter), siendo este el principal entregable de la fase de preparacion; dicho documento

engloba el resultado de todas las actividades descritas anteriormente (el alcance inicial del



Analisis y Resultados 93

proyecto, los objetivos, el plan general, la organizacion del equipo del proyecto y los
procedimientos del mismo), por lo que se necesita que el comité directivo, de su aprobacion
para que este se pueda llevar a cabo. En resumen, esta etapa tiene como propdsito establecer
los objetivos, el alcance inicial y el plan general para asi tener las bases necesarias para el
desarrollo e implementacion de las soluciones que el sistema SAP ofrece.

Entregables:

e Alcance del proyecto definido.

Plan general: plan de presupuesto (costo), plan del tiempo, plan de calidad, plan de
trabajo, plan de recursos, plan de capacitacion, plan de riesgo y plan de comunicacién.
o Definicion del equipo del proyecto y sus roles.

¢ Definicion de estandares y procedimientos.

¢ Planeacidn de los requerimientos técnicos.

¢ Plan de implementacion y despliegue estratégico.

e Disefio de los datos maestros.

e Estrategia de limpieza de datos.

e Documento del alcance detallado.

e Validacion de costos y beneficios.

e Listado de interfaces.

e Estrategia de pruebas.

e Lanzamiento del proyecto.
4.3.1.1.2 Fase 2. Plano de Negocio (Business Blueprint)

Garcia (2018) afirma que en esta fase es importante entender el negocio y los procesos tal

cual estan en ese momento, junto con las herramientas que se utilizan y visualizar el estado
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final a conseguir [40], este entendimiento entre el consultor y los usuarios claves se da por
medio de entrevistas o talleres de trabajo (Workshops), es decir, en estos talleres de trabajo el
equipo de consultoria junto al equipo de negocio han de lograr un entendimiento en comun
sobre como la compafiia va a llevar a cabo sus procesos de negocio dentro del nuevo sistema.
Dicho esto, el foco principal de esta segunda fase, es entender de manera clara el
funcionamiento, los detalles y por menores de la empresa y asi poder determinar los
requerimientos para lograr de manera exitosa los objetivos propuestos por la organizaciéon al
implementar el software de SAP. Esta fase asegura que todos los integrantes del grupo
implementador tengan un entendimiento exacto del alcance final del proyecto, teniendo en
cuenta los procesos de negocio, la estructura organizacional y el ambiente del sistema,
incluyendo el entrenamiento del grupo, los estandares del proyecto y las estrategias en el area
técnica [42].

Esta fase tiene como propdsito entender las metas del cliente y documentar los procesos
requeridos para su implementacion, en otras palabras, en esta etapa se tiene como objetivo,
disefiar un plano de negocio, en el cual se presente un documento detallado con el alcance del
proyecto de implementacion. Este documento presenta una documentacion técnica y orientada
al proceso de los resultados recopilados durante los talleres de requisitos y disefio. Dicho de
otro modo, el plano de negocio es un conjunto de documentos en formato Word en el cual se
incluyen todos los requerimientos de la organizacion con un alto grado de detalle, por lo que
su objetivo es proyectar lo que el cliente tiene funcionando hasta ahora y asi conocer lo que el
cliente quiere con SAP, para de esta manera plasmar lo que SAP puede hacer y como este lo
hara.

Como se afirmo arriba, esta etapa consta de varios documentos que ilustran como la

empresa pretende hacer funcionar su negocio utilizando las soluciones de SAP, sin embargo,
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estos documentos estan sujeto a la aprobacion formal y a la firma de las partes interesadas del
proyecto. Por medio del plano empresarial se puede obtener una vision general de cémo la
compariia puede representar los procesos empresariales.

Hay que mencionar ademas, que el plano de negocio se centra en el levantamiento de
los requisitos de informacién de cada proceso (o modulo a implementar), estas permiten llegar
hasta lo que son las reglas especificas del negocio, es alli donde el consultor tiene que
configurar el sistema, procedimiento que se realiza en la fase 3, al tener las reglas especificas,
hay que adecuarlo a lo que se necesita por lo que el consultor tiene la responsabilidad de
recomendar como disefio de la solucion las buenas experiencias obtenidas por SAP, este
propone el disefio del plano de negocio, presentandole la solucién al cliente y dejando ante
el(ellos) todo visible, es decir, el consultor muestra lo que la solucion puede y no puede hacer,
definiendo la integracién con otras aplicaciones o sistemas, sin embargo, si los requerimientos
del cliente se salen de la solucidn que le propone el consultor, la metodologia da la opcién de
hacer levantamientos de gaps o brechas que es todo aquello que no cubre el estandar de SAP,
es ahi donde el consultor disefia la solucion con las especificaciones del cliente y se las
presenta; si el cliente queda conforme con lo disefiado, el documento del plano de negocio es
aprobado por la alta directiva.

En conclusién, con la elaboracion de los planos (blueprint) se da por terminado el
alcance definitivo del proyecto, alcance que se documenta en la lista maestra de procesos de
negocio y se transfiere a la guia de implementacion (IMG), por lo que la metodologia guia al
equipo consultor a hacer el levantamiento de la informacion. En esta fase se tienen tres
productos vitales en el disefio, los cuales son: 1) el documento de anélisis de la situacion
actual, 2) el documento detallado de la solucion y 3) el documento de gaps, que no son

cubiertos por la configuracion y que necesita desarrollos adicionales en ABAP (lenguaje de
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programacion de SAP), de esta manera se obtiene como resultado el disefio de la solucion a

implementar. Por otro lado, esta es la fase donde mayor se requiere participacion por parte del

cliente, ya que de sus requerimientos depende todo lo que se haga en el proyecto.

Entregables:

Estructura organizacional.

Documento firmado del Business Blueprint.

Documento de alcance del proyecto para los procesos de negocio impactados con la
nueva funcionalidad.

Configuracion técnica del sistema y sus ambientes, con el soporte necesario para el
trabajo correspondiente a la funcionalidad ERP.

Disefio de la nueva solucion.

Plan del proyecto revisado y ajustado; plan del manejo del cambio.

Plan de desarrollo de interfaces y conversiones, si son necesarias para la nueva
funcionalidad.

Plan de comunicaciones, entrenamiento y transferencia de conocimiento

4.3.1.1.3 Fase 3: Realizaciéon

Garcia (2018), indica que en esta etapa se construye, implementa y testea el baseline o

linea base del sistema [40], de acuerdo a lo definido en la fase 2, el testeo incluye la

aprobacién por parte del usuario final, es decir, en esta etapa se instala los sistemas de

produccidn, se hace la configuracion de todo el modelo que se hizo en el disefio de plano de

negocio, donde se efectda la configuracion de cada una de las reglas del negocio en cada uno

de los modulos que componen recursos humanos, a su vez se comprende la configuracion a

través del llenado de las tablas, creacion de reglas y funciones que componen los distintos
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procesos de RR.HH, sin embargo, la configuracion de las tablas estandar puede requerir la
configuracion de nuevas reglas, esto se hace cuando las reglas y funciones estandar no
cumplen con los requisitos de informacion planteados por la empresa cliente, también en esta
etapa se efectlan las pruebas iniciales o unitarias en el mandante de pruebas, de modo que
todo el proceso de construccion del sistema se ejecuta de manera detallada con las reglas de
negocio y se realiza el desarrollo de interfaces.

Por otro lado, cabe sefialar que en esta fase, la metodologia empieza a sacar utilidad a
medida que va avanzando, por lo que se le va entregando al usuario modulos para que este sea
probado. El propdsito de esta etapa es el de configurar todos los requerimientos de los
procesos de negocio basados en el blueprint.

Entregables:

o Disefio, desarrollo y prueba de interfaces, reportes, conversiones y mejoras.

e Configuracién de autorizaciones, asignacién de grupos de actividades a usuarios.

e Pruebas integrales y unitarias.

e Rolesy perfiles de seguridad debidamente definidos e implementados.

e Establecimiento del ambiente de produccion y documento de configuracion del

sistema.

e Control de calidad operando.

e Documentacion de las pruebas unitarias e integrales para cada una de las transacciones

definidas, completas y aprobadas.

e Interfaces y programas de conversion terminados, datos depurados y cargas de datos

probadas.
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4.3.1.1.4 Fase 4: Preparacion final

Garcia (2018) sefiala que en esta etapa se hace el entrenamiento de los usuarios para la
utilizacion del ERP [40]. Fase en la que se pasa de calidad a productivo, también se hace la
migracion de datos al nuevo sistema, esta etapa sirve para resolver todo tipo de problemas que
se hayan presentado en la fase anterior.

El proposito principal de esta fase es completar las pruebas finales, entrenar a los usuarios
que harén uso del sistema y hacer la ultima afinacion; tanto de los datos, como del sistema en
el ambiente de produccion. Las pruebas finales involucran a los programas de conversion,
programas de interface, pruebas de estrés, y pruebas de aceptacion final de los usuarios [42]; es
decir, en esta etapa estan todas las pruebas que el consultor definié en el documento del
blueprint en la fase 2, entre esas pruebas estan las pruebas del sistema, pruebas unitarias,
pruebas integrales, pruebas de tension, pruebas de desarrollo, pruebas de configuracion,
pruebas de todo el proceso, pruebas de datos y pruebas de aceptacion del usuario. Estas
pruebas la efectdan los empleados funcionales quienes seran los operadores del sistema, estos
son de vital importancia, pues cada usuario funcional debe certificar que el médulo que el
maneja, cumple con los requisitos establecidos en la etapa 2. Por lo que en este periodo de
pruebas, la participacion del usuario es vital, ya que sin ellos no se pueden llevar acabo. Segun
expertos en implementacion de sistemas, la prueba con mayor peso en esta fase es la prueba de
aceptacion, ya que aqui el cliente define si el nuevo sistema se pasa a productivo.

Otro punto a considerar en esta etapa, es que es necesario establecer y validar el plan de
transicion (cutover plan), en el cual se hacen todos los controles y es donde se planifica como
se va a entrar en productivo, a su vez indica como se van a cargar los datos maestros, los datos

que se tienen que pasar del sistema propietario anterior al nuevo sistema, siendo un punto
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importante en esta metodologia. El cutover plan tiene una realizacion de las distintas
actividades que el consultor debe controlar para entrar de manera exitosa en productivo, se
debe hacer un cheklist de las cosas que se van realizando con su debida secuencia. Esta
actividad se hace con cada consultor implementador, de tal manera que no se pierda ningln
detalle.

Por otra parte, la carga de datos con las que iniciara las operaciones el nuevo sistema es
una de las actividades més criticas y que se debe efectuar con extremo cuidado, pues
dependiendo de ello, este puede ser un indicador de fracaso haciendo que esta no pueda pasar
a productivo, ya que todos estos datos tienen que transportarse al nuevo sistema, lo que lo hace
un proceso delicado, debido a que son miles o millones de datos que tienen que ser subidos
para que las configuraciones luego pasen y quede todo listo para operar. Ademas, es
importante que la carga de datos sea auditada para asegurar la calidad del proceso. Llegado a
este punto, se le da formacion al usuario final y se prepara la documentacion y el material de
entrenamiento, de esta forma se evalua si el cliente esta listo para el uso del nuevo sistema.
Entregables:

e Documentacién para realizar las pruebas de estrés, planes de contingencias y pruebas

finales del sistema.

e Configuracion y pruebas de los procesos, pruebas de integracion, estrés y planes de

contingencias.

e Plan de entrenamiento del usuario final.

¢ Plan de soporte interno (helpdesk)

e Plan Go-live (salida en productivo)

o Estrategia de salida en productivo, datos cargados y validados (Plan Cutover).
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4.3.1.1.5 Fase 5: Salida en vivo y soporte

Garcia (2018) describe en esta Gltima etapa de la metodologia, que es aqui donde el
usuario se enfrenta por primera vez a la herramienta y la maneja en tiempo real con apoyo del
equipo de la direccion del proyecto [40], también es acd donde se deben documentar los
procesos y establecer los procedimientos para su posterior consulta por parte del cliente y/o
del consultor. Cabe mencionar que en esta etapa se hace el arranque del sistema, donde los
usuarios comienzan a trabajar con la nueva aplicacion, permitiendo que el beneficiario haga un
registro de las incidencias y las reporte al equipo consultor para que estas puedan ser
corregidas a tiempo, dando asi soporte y evitando de esta manera posibles errores en el
sistema, para luego dar por finalizado el cierre del proyecto.

El proposito de esta fase, es realizar la transicion desde un ambiente de pre-produccion
orientado al proyecto, a una operacién productiva en vivo. Por lo cual se debe asegurar una
organizacion de soporte para los usuarios, no solo los primeros dias, que son los mas criticos,
sino también después del arranque y estabilizacién del sistema. Hay que mencionar ademas,
que durante esta fase los usuarios ya con el nuevo sistema en funcionamiento tendran muchas
preguntas; por lo que es muy recomendable conformar una organizacién de soporte de facil
acceso [42].

Entregables:

e Evaluacion del sistema en productivo.

e Soporte salida en productivo.

e Estabilizacion del nuevo sistema.

e Cierre de pendientes.

e Actade cierre del proyecto.
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e Informe final aseguramiento de calidad del sistema.

e Documento de lecciones aprendidas.

Se puede observar (Véase anexo B) en el método ASAP, cada una de las principales

actividades que se realiza a lo largo de todo el ciclo de vida del proyecto.

43.1.2

Herramientas de la metodologia ASAP

Como se puede apreciar en la tabla 4.1, SAP incluye varias herramientas estandar para

agilizar la implementacion de los proyectos.

Tabla 4. 1Aplicabilidad de las herramientas

Herramienta

¢Qué es?

¢Para que sirve?

¢Qué hace?

Herramientas ASAP

Estimador de
proyectos (Project
Estimador)

Es una herramienta
interna de Gestion de
Proyectos, basada en

Microsoft Excel

Es utilizada por
colaboradores y
consultores para estimar la
carga de trabajo, los
horarios y los costos de
implementacion del
proyecto

Calcula: carga de trabajo y
horario (dias habiles necesarios
para las tareas de implementacion
y fechas estimadas de inicio y
fin), costos (Internos/Externos),
asignacion de recursos para cada
rol del proyecto. Se aplica para
todos los paquetes de trabajo y
para las fases de implementacion
del proyecto

Asistente de
implementacién

Es una herramienta de
navegacion que
contiene la hoja de
ruta de ASAP

sirve para proveer una
estructura para cualquier
proyecto de
implementacion

Permite acceder a una variedad de
herramientas (base de datos de
preguntas y respuestas, Listas de
verificacion, procedimiento de
procesos comerciales) y
aceleradores, permitiendo
implementar diferentes mddulos
SAP al mismo tiempo.
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Base de datos de
preguntasy
respuestas

Es un cuestionario de
preguntas, el cual
contiene cuestiones
técnicas y de negocio

Sirve para la creacion del
Bussiness Blueprint,
cuestionario que realiza el
cliente para la toma de
requisitos en la fase 2

Definir los requerimientos de
negocio de la empresa de forma
detallada. Esta incluye: La
estructura de referencia SAP;
elementos asociados, como
preguntas, transacciones, roles de
usuario y unidades organizativas,
gue se asignan a elementos de
estructura, estos elementos le
ayudan a elaborar el Business
Blueprint y a configurar el
sistema SAP; gestién de
problemas, donde puede recopilar
y gestionar problemas no
resueltos que pueden poner en
peligro el éxito del proyecto;
funciones de informes integrales.

Guia de
implementacion
(IMG)

Es una herramienta de
configuracion del
sistema, donde el

alcance del proyecto
se documenta en la
lista maestra de

procesos de negocio y

se transfiere a la guia

de implementacién

Sirve para configurar
todos los parametros del
sistema de procesos de
negocio

Ayuda a consultores y usuarios a
implementar en el sistema los
requerimientos y necesidades de
la empresa, descritos en la fase 2

4.3.2 Metodologia SAP Launch

La metodologia SAP Launch fue implementada por SAP en el afio 2014, para dar

solucién a los proyectos de implementacion en la nube, ya que la metodologia ASAP fue

disefiada para cubrir implementaciones locales y estd segn expertos no es recomendada para

este tipo de solucion.

La metodologia SAP Launch estd segmentado en 4 fases, que son: Preparacion,

Realizacion, Verificacion y Lanzamiento (Launch). Ademas, cuenta también con flujos de

trabajo, entregables, talleres, y puerta de calidad (Q-gate).
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43.2.1 Fase l: Preparar

La implementacion comienza en esta fase, donde el equipo de consultoria se retne con
los miembros interesados y con el equipo que acompariara en todo el desarrollo del proyecto,
en esta reunion del kickoff, se discute los siguientes puntos: el acuerdo del alcance del
proyecto, funciones y responsabilidades de los consultores, se definen los usuarios claves en la
toma de decisiones de la empresa, se definen los cronogramas de actividades y fecha de inicio
del proyecto. En esta fase se llega a un acuerdo sobre el alcance del proyecto y el alcance de la
solucion, con todos los equipos que participaran en el proyecto, también se discuten los
escenarios de integracion y se define las integraciones que se tienen en el alcance. La
metodologia asegura que el proyecto se planifique con precision y se asegura de que se
determine el alcance de la implementacion.

Por otro lado, esta fase cubre los flujos de trabajo y los entregables para: gestion de
proyectos, disefio de soluciones y preparacion de la integracion. En la gestion del proyecto se
inicia con el traspaso al equipo de consultoria, donde se deciden las metas, los objetivos, la
planificacion, el inicio y la ejecucién del proyecto. En el disefio de la solucion, se revisa las
mejores practicas y se define la configuracion para confirmar el alcance del proyecto, y en la
preparacion de la integracion, se valida, certificando de que se cumplan los requisitos previos
de seguridad e infraestructura.

La puerta de calidad (Q-gate) de la fase de preparacion, se da cuando todas las partes
interesadas estan de acuerdo con el alcance que se entregara durante la implementacion de la

solucion SAP.
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4322 Fase 2: Realizar

En esta fase se realizan todas las configuraciones y ajustes del sistema que se llevaron
a cabo anteriormente en el disefio de la solucion y en base a ese disefio se construye el sistema
a implementar; luego de finalizado todas las configuraciones y el desarrollo del sistema, se
lleva a cabo una reunion, con todos los miembros interesados, para obtener la firma y
aprobacidn sobre la solucion propuesta.

La fase de realizacion ayuda a garantizar que el alcance acordado sea manejable dentro
del sistema, permitiendo también que se puedan realizar ajustes en la configuracion del
sistema.

Gestion de proyecto: el entregable de ejecucion del proyecto continta controlando el estado
del proyecto y la gestion de riesgos.

Los flujos de trabajo que cubre esta fase son: Habilitacion del equipo del proyecto,
configuracion de la solucion y el tutorial de la solucién. En la habilitacion del proyecto, en su
inicio, el equipo del proyecto se prepara para el proyecto y comienza a trabajar con la
solucidn. En la configuracion de la solucién se configura el sistema y se prueba con los datos
de muestra del cliente; y en el tutorial de la solucion, muestra al cliente como se veran los
procesos de un extremo a otro dentro del sistema.

El Q- Gate de esta fase, se asegura de que todas las partes interesadas estan de acuerdo
en los escenarios comerciales demostrados en la solucion y que estos cumplan con los
requisitos que debe entregar el proyecto, también esta puerta de calidad, se asegura que se han

abordado todas las cuestiones de configuracion.
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43.2.3 Fase 3: Verificar

Esta fase se ejecuta una vez que el desarrollo de la fase 2 esté listo y las partes
interesadas hayan firmado la solucién acordada. Cumpliéndose esto, se llevan a cabo en esta
fase las pruebas y todos los cambios se transportan al servidor de prueba, donde el consultor
puede realizar la prueba de la solucion, como la prueba de integracion para tener un correcto
funcionamiento del sistema, en esta fase se discuten y finalizan las actividades del cutover,
como también se realizan actividades de migracion de datos. Finalizado cada una de las
actividades que conforman esta fase, el equipo consultor se asegura que el sistema y las
personas estén listos para cambiar de los sistemas anteriores al nuevo sistema y asi poder
gjecutar sus procesos en la nueva solucion.

Por otro lado, los flujos de trabajo que cubren esta fase son: gestion de proyecto,
migracion de datos, configuracion de integracion, prueba de solucion y la planificacion de
transicion. En la gestion de proyectos se continda con el control de los estatutos del proyecto y
la gestion de riesgos. En la migracion de datos, los entregables pasan por todas las fases,
comenzando con la preparacién de datos para su posterior limpieza y prueba dentro del
sistema. En el flujo de trabajo de la configuracion de integracion, se hace la prueba inicial
dentro del inquilino de prueba y luego se carga al inquilino de produccion. En la prueba de
solucidn, una vez que el equipo de consultoria prepara la documentacién de prueba, el cliente
prueba el sistema con los datos migrados; y en la planificacion de transicion, se hace la
identificacion y programacion de todas las tareas y recursos.

El Q-Gate de esta fase, verifica que todas las partes interesadas estan de acuerdo en que
el sistema, los datos y las personas estan listos para ejecutar el cutover del sistema heredado al

nuevo sistema.
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4.3.2.4  Fase 4: Launch (Lanzamiento)

En esta ultima fase de la metodologia, la solucidn estd en marcha en el entorno de
produccidn, donde se realizan las actividades de cutover y se finaliza la migracion de todos los
datos en el nuevo sistema, En esta fase después de la aprobacion del cliente, el sistema se
entrega al equipo de soporte para su posterior uso en produccion. Por lo que la fase de
lanzamiento es el paso final que asegura la adopcion y el uso exitoso de la solucion.

Por otro lado, esta fase cuenta con flujos de trabajo, las cuales son: gestion de
proyectos, adopcion de soluciones y ejecucion del cutover. En la gestion del proyecto se hace
la transferencia del cliente al soporte de SAP y se hace el cierre del proyecto. En la adopcién
de soluciones, se hace la preparacion y ejecucién de la adopcién, donde el cliente utiliza el
plan de gestidén de cambios para implementar la nueva solucién dentro de la organizacion; y en
la ejecucion del cutover se pone en marcha con un sistema productivo.

El Q-Gate de esta fase ocurre, cuando las partes interesadas acuerdan que el cutover
estd terminado y la organizacién esta preparada para usar y respaldar la nueva solucién de
SAP. En la figura, se muestra cada flujo de trabajo correspondiente a cada fase de la
metodologia.

En la figura 4.6, se observa la secuencia de trabajo (workstreams) en cada una de las

fases de la metodologia, con su control de calidad y verificacion al final de cada cierre.
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> PREPARE >> REALIZE >> VERIFY >> LAUNCH >

ProjectManagement

Data Migration
Integration Setup
Solution Testing

Cutover Planning

Solution Adoption
Cutover Execution

@D mdicales other streams can be plugged inlo the methodology

Figura 4. 6 SAP Launch
4.3.3 Metodologia SAP Activate

SAP Activate es una metodologia universal de implementacion o framework de adopcion,
construida bajo un enfoque agil, la cual fue desarrollada para el sistema ERP de SAP S/4Hana,
sin embargo, esta se extendid para cubrir otras soluciones de SAP, como Ariba,
SuccessFactors, entre otras.

La metodologia abarca soluciones especificas tanto en la nube, como en entornos on-
premise, es decir, SAP Activate tiene sus variantes y esta se adapta dependiendo del tipo de
proyecto a implementar, entre esas variantes con la que cuenta la metodologia estan las
soluciones en la nube y las soluciones locales [43].

Soluciones especificas de la metodologia SAP Activate en la nube

e Metodologia SAP Activate para SAP S/4Hana

e Metodologia SAP Activate para SAP S/4Hana, edicion extendida

e Metodologia SAP Activate para SuccessFactors

¢ Metodologia SAP Activate para el roadmap se servicio de SAP
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Metodologia SAP Activate para almacenamiento de datos de SAP
e Metodologia SAP Activate para el roadmap de gestion de gasto inteligente
¢ Metodologia SAP Activate para la analitica de SAP
e Metodologia SAP Activate para contrato de retiro
e Metodologia SAP Activate para el roadmap de ventas de SAP
Soluciones especificas de la metodologia SAP Activate on-premise
e Metodologia SAP Activate para la transicion a SAP S/4Hana
e Metodologia SAP Activate para la transicion a SAP BW/4Hana
e Roadmap de integracion de productos y actualizacion de SAP S/4Hana
Soluciones generales de la metodologia SAP Activate
¢ Metodologia SAP Activate para nuevas implementaciones en la nube
e Metodologia SAP Activate para la suite de negocio: on-premise, &gil y waterfall
En este proyecto se hara uso de la metodologia SAP Activate para las soluciones de
SAP SuccessFactors. Por otra parte, el framework de SAP Activate estd compuesto por tres
componentes que estan totalmente integrados, los cuales forman su estructura, entre esos
elementos estan: las mejores practicas de SAP, la guia de configuracion y la metodologia de
implementaciéon. Ademas, como se menciond anteriormente, es una metodologia agil e
iterativa que esta alineada con las practicas de gestién de proyectos mejoradas del PMI. Cabe
sefialar, que uno de los objetivos de esta metodologia es tener una participacion activa por
parte del cliente, es decir, que el cliente contribuya en el desarrollo de todo el proyecto, desde

su etapa de inicio hasta su etapa de cierre.
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4.3.3.1  Componentes integrados de la metodologia SAP ACTIVATE

BEST
PRACTICES

ACTIVATE

GUIDED

CONFIGURATION

Figura 4. 7 Fuente: Componentes de la metodologia activate. Tomado de (SAP SE, 2015)
4.3.3.1.1 Mejores practicas

Este componente tiene experiencias obtenidas en las implementaciones de SAP,
proporcionando contenido o procesos pre-configurados, es decir, procesos de negocios listos
para usar, digitalizados, analiticos y operativos que cubren los procesos empresariales
fundamentales de una empresa, y ayudan a impulsar la implementacién ya que funcionan
como linea base (baseline) de trabajo para el equipo de proyectos, cuenta con scripts de
prueba, flujos de procesos, guias de configuracion general a las que se puede recurrir durante
el proyecto de implementacion, ademas, contiene una solucion de nube de referencia para
adelantar las implementaciones, estas mejores practicas de SAP son actualizadas
continuamente para asi disponer de las ultimas mejoras y funcionalidades del sistema.

También se puede decir, que las mejores practicas de SAP es el resumen de todo el
conocimiento que ha ido acumulando SAP a lo largo de los afios por medio de las diversas
industrias y a traves de la recoleccién de la informacidn, esta sugiere una practica de como se

debe realizar el trabajo para cada uno de sus procesos.
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4.3.3.1.2 Guia de configuracion

Esta guia, es un nuevo enfoque de un modo asistido de implementar SAP, que proporciona
una herramienta para la implementacion asistida, por medio de una interfaz ordenada que
permite a los desarrolladores cambiar rdpidamente aspectos de la configuracion de la solucion,
esta se puede implementar en la nube o de manera local y ayuda a adaptar con agilidad, a
fortalecer la empresa y el departamento de Tl mediante la asistencia al usuario y la afinidad
del proceso empresarial [40]. Es decir, se entiende como los pardmetros basicos necesarios que
requiere el sistema para poder funcionar de acuerdo a la mejor practica. Este contenido de la
configuracion guiada proporciona los siguientes beneficios: provee herramientas para ayudar
con las implementaciones, incluidas las herramientas de administracion de SAP
SuccessFactors y los asistentes de configuracion, guias practicas sobre productos y temas de

implementacidn.
4.3.3.1.3 Metodologia

Este componente fue creado para dar soporte a los equipos del proyecto con los principios
de entrega rapida y crea su documentacion a partir de las mejores practicas de SAP. También
utiliza las herramientas de Configuracién Guiada para ajustar la solucion del baseline a las

necesidades del cliente [40]. Esta metodologia gestiona los otros componentes ya descritos.
4.3.3.2  Fases de la metodologia SAP Activate

La metodologia SAP Activate esta conformado por cuatro fases principales, las cuales se
estudian con mayor detalle en este proyecto, entre esas fases estan: fase de Preparacion, fase
de Exploracion, fase de Realizacion y fase de Despliegue (Implementacion). Sin embargo, esta

metodologia cuenta con dos etapas adicionales; por un extremo, se encuentra una etapa, que
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esta antes de dar inicio a la preparacion del proyecto denominada fase de Descubrimiento y
por el otro extremo, luego de que el sistema se ha desplegado o estd en productivo, se
encuentra la fase Run. En la etapa de Descubrimiento esta el equipo de ventas, quienes son los
encargados de identificar a los futuros prospectos, luego de estos ser identificados, se debe
lograr obtener la aceptacion por parte del cliente, para de esta manera poder proyectar el
alcance de la solucion al grupo interesado, si estos estan de acuerdo con el alcance presentado,
el equipo de venta recolecta la informacion suministrada por los Stakeholder y se hace la
transicion, es asi, como el equipo de ventas pasa el proyecto al equipo de consultoria, quienes
seran los responsables de hacer la implementacidn del sistema. Por otro lado, la fase Run es
para darle seguimiento y soporte al cliente, de modo, que el equipo consultor pueda ayudar al
cliente en los primeros meses de operatividad del sistema, dando el soporte y mantenimiento
adecuado, haciendo la supervision de las operaciones y apoyando en todas las dudas que se
presenten al usuario final. Dicho esto y siguiendo un orden cronolégico, esta investigacion se

centra a continuacion en las 4 fases principales de la metodologia.

4.3.3.2.1 Fase 2: Preparacion

Segun expertos el proposito de esta fase es proporcionar la planificaciéon y preparacion
inicial del proyecto. En esta etapa se da inicio al proyecto, en el que el equipo de consultoria le
presenta al cliente el alcance en un alto nivel y el plan general, es decir, en este plan se
determina cual va a hacer la estrategia de comunicacion, como se va a abordar la gestion del
tiempo, la gestion del riesgo, la gestion de los costos, cuadl va a hacer la gobernanza del
proyecto, cual va a hacer el equipo tanto del lado del cliente, como del lado de consultoria,
quienes estos Ultimos serdn los encargados de llevar acabo la implementacion del sistema,

cudles seran sus roles y responsabilidades, como se va a abordar la gestion del cambio, que
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estrategia se va a desarrollar para hacer la migracion de los datos, por lo que en esta fase, se
hace un esbozo del plan general para la ejecucion del proyecto, se autohabilita el equipo del
cliente y de socios, con el propdésito de que el cliente aprenda diferentes elementos del sistema
SAP y de la metodologia SAP Activate debido a que los proyectos en la nube estan destinados
a completarse en un tiempo mas corto, requiriendo un mayor enfoque en las herramientas de
aprendizaje, para posterior a eso dar inicio formal a la misma.

En esta etapa, el director encargado de dirigir la implementacién, programa una reunion de
inicio llamada kickoff, en esta reunion participan todos los consultores involucrados en el
proyecto, los usuarios claves, jefes y comité directivo, esta reunion incluye la discusion de los
objetivos, la estructura organizativa, el alcance, roles y responsabilidades del equipo, la
gobernanza del proyecto, el cronograma de las actividades, los estandares de comunicacion,
los procesos de solicitud de cambio y los procesos de la toma de decisiones, luego de darse
esta reunion formal, es donde el cliente hace la aprobacién del documento del proyecto, para
luego dar inicio a la fase de exploracion.

Actividades:

e Acceso a las herramientas de implementacion de soporte de SAP

e Acceso inicial para inquilinos de SuccessFactors

e Acceso inicial de inquilino para la nGmina central de empleados

e Auto habilitacion del equipo de clientes y socios

¢ Iniciacion y gobernanza del proyecto

e Planes, cronograma y presupuesto del proyecto

e Estandares, infraestructura y solucion del proyecto

e Inicio e incorporacion del proyecto
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Hoja de ruta de gestion del cambio organizacional

e Evaluacion de configuracion impulsada por el negocio

e Instalacion de mejores précticas en el inquilino de desarrollo de la: central del
empleado, ndmina, contratacion, incorporacion, rendimiento 'y objetivos,
compensacion, sucesion y desarrollo y aprendizaje.

e Creacion de usuarios del equipo del proyecto en SuccessFactors

e Preparacion del andlisis de ajuste al estandar

e Estrategia de aprendizaje del usuario final

Entregables de la fase de cierre y aprobacién de la fase
4.3.3.2.2 Fase 3: Exploracion

El objetivo de esta fase segin expertos es realizar un ajuste al analisis estandar para validar
la funcionalidad de la solucion incluida en el alcance del proyecto y asi poder confirmar que se
pueden satisfacer los requisitos comerciales. Una vez completado la fase 2, el proyecto pasa a
una fase 3, esta proporciona los detalles sobre las actividades que los miembros del equipo
produciran durante este ciclo, asimismo, esta fase se centra en planificar y ejecutar los talleres
de andlisis de ajuste al estandar (fit/gap), que ayudan al equipo a determinar como los procesos
de las mejores practicas de SAP se ajustan a las necesidades de negocio de la empresa, en
otras palabras, en el caso de SuccessFactors, el consultor solo personaliza y adapta, es por esto
que en esta fase se hacen talleres de brecha, donde la metodologia SAP Activate trae
incorporada las buenas Précticas de SAP, entonces al SAP incorporar esas buenas préacticas, el
consultor encargado se las presenta al cliente, de esta manera el cliente las aprueba o afiade
otros requerimientos que serian los gap, donde el consultor los documenta para luego ser

implementados en el proyecto.
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Por otra parte, el consultor recomienda al cliente que se apegue lo mas posible a las buenas
practicas que ya trae SAP, las cuales son experiencias que se han obtenido anteriormente en la
ejecucion de proyectos y que han sido de gran éxito, sin embargo, las diferencias que puedan
existir entre la solucion que ofrece SAP y lo que el cliente quiere es lo que el consultor debe
considerar, que son como los adicionales del proyecto, o mejor dicho, durante esta fase se
identifican los Deltas o diferencias entre las soluciones basadas en las mejores practicas y las
necesidades del negocio, es justamente ahi donde todas estas diferencias se recolectan en un
registro denominado backlog, que seria lo que no estd dentro del estandar o buenas practicas
de SAP, este backlog es familiar de una metodologia agil en el desarrollo de proyectos,
justamente como en cualquier metodologia &gil, ademas, hay que enlistar todos los
requerimientos, configuraciones y programas que haya que desarrollar. Por otro lado, luego
que el consultor experto hace el levantamiento de la informacion con el cliente y de conocer
todos sus requerimientos, este los compara con las mejores practicas y de esta manera se hace
todo el registro de los documentos técnicos (workbooks), por lo que cada médulo de
SuccessFactors trae consigo un workbook, es ahi donde se decide que campos se van a
configurar, que tipo de campos, quedando todo registrado en el documentado y con eso se
marca el cierre de la fase.

Actividades:

e Ejecucion, seguimiento y control del proyecto

e Anadlisis de ajuste al estandar

e Definicion de configuracién

e Acceso de usuario y seguridad

¢ Planificacion de pruebas
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Preparacion de integracion

e Preparacion de la extension de la solucion

e Disefio y planificacion de anélisis

e Preparacion de la carga de datos

e Privacidad y consentimiento de los datos

e Andlisis de impacto de la gestion del cambio organizacional

e Entregables de la fase de cierre y aprobacion de la fase
4.3.3.2.3 Fase 4: Realizacion

Segln expertos esta fase tiene como proposito realizar una serie de iteraciones para
configurar, construir y probar de forma progresiva la solucion pre configurado. Por lo que en
esta fase para lograr ese objetivo se necesita que se desarrollen las configuraciones, que se
cubran los gap o brechas y que sean completados todos los programas que puedan faltar, de
modo que esto se realice en base a los requerimientos obtenidos en la documentacion de la
fase 3 y que fueron capturados en el backlog. Adicionalmente, esta es una de las etapas en
donde se invierte mayor cantidad de tiempo, debido a que internamente esta fase esta dividida
en tres iteraciones, es decir, el desarrollo o construccion del proyecto no se realiza todo de una
sola vez, como en los proyectos tradicionales en cascada, sino que se planifican las iteraciones
0 lo que tradicionalmente en una metodologia agil se le denomina los sprint.

En esta etapa, se ejecuta lo que seria el primer sprint, donde el consultor presenta al cliente
lo configurado en su instancia de prueba, que es lo que se definid en la fase anterior, de tal
modo, que este es el primer acercamiento que tiene el cliente con la solucién, de esta manera
el usuario est& probando, conociendo y validando que lo que el consultor tiene configurado es

lo que realmente requiere la organizacion, sin embargo, en esta etapa ocurre generalmente que
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cuando el cliente ve la solucidn ya configurada en el sistema, puede presentar una reaccion
favorable o requerir que se agreguen o eliminen pasos, entonces es a donde se empiezan a
hacer los cambios, asi mismo, el cliente va aprendiendo a traves de lo que denominan el train
the trainers (Programa disefiado para preparar formadores internos), donde se entrena solo a
los usuarios claves quienes son los responsables en las organizaciones de bajar esa
informacion al resto de los usuarios que van a usar el sistema, en el segundo sprint se anotan
los cambios ocurridos y se hace la iteracion, donde ya no deben haber tantos cambios vy el
cliente ya pueda ser capaz de navegar por si solo en el sistema, de tal modo, que el usuario
final pueda hacer pruebas con sus procesos, luego de finalizado el segundo sprint y de ser
revisado por el cliente, se vuelve a tomar nota de los cambios y se va a una ultima iteracion,
donde los cambios deben ser minimos.

En esta etapa también se capacita al cliente en toda la parte administrativa y se le ensefia al
cliente a ser lo méas independiente posible, permitiéndole al cliente hacer uso del front-end
donde puede ver todos los mddulos configurados y ciertas partes administrativas que el cliente
puede manejar.

Por otra parte, al estar esta metodologia sustentada en una metodologia agil, la revision del
sprint debe realizar un andlisis cuidadoso para identificar si no hay algo adicional que pueda
ser agregado en el backlog, por medio de esas iteraciones, el producto va madurando
progresivamente de manera que se van entregando funcionalidades para llegar a cubrir todas
las necesidades del proyecto, es aca donde el equipo consultor carga los datos del cliente en el
sistema, planifica las actividades de adopcion y prepara los planes de transicion (cutover) y los
planes para ejecutar operativamente la solucion. Debido a eso, el equipo del proyecto trabaja
activamente con los representantes o expertos de negocio para garantizar el ajuste entre la

solucion construida y los requisitos acumulados.
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Actividades:

e Ejecucidn, seguimiento y control del proyecto

e Configuracion de integracion en el panorama Q/test

e Acceso inicial al sistema de produccion para SuccessFactors

e Configuracién de la solucion

e Desarrollo de extensiones de soluciones

e Informes

e Configuracion de gestion de salida

e Configuracion para la gobernanza de acceso en el sistema de calidad/pruebas
e Configuracion para la gobernanza de acceso en el sistema de produccion
e Tutorial de solucion final

e Preparacion de la prueba de solucién

e Configuracion de integracion en los entornos de prueba

e Andlisis y plan de las necesidades de aprendizaje del usuario final

e Contenido de aprendizaje

e Materiales y recursos de formacion en el usuario final

e Migracion de datos heredados

e Ejecucion de pruebas

e Plan cutover

e Entregables de la fase de cierre y aprobacion de la fase
4.3.3.2.4 Fase 5: Despliegue

Al iniciar esta fase es necesario garantizar que todas las pruebas se hayan completado y

validado en la fase de realizacion, despejando de esta manera todo problema que retrase la
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transicion a la producciéon. Por lo tanto, el equipo se prepara para la transicion a las
operaciones en vivo en el nuevo entorno del sistema y lleva acabo las actividades de soporte
posteriores a la puesta en funcionamiento, es decir, en esta etapa de despliegue o de
implementacion se migra todo lo que se prob6 en el ambiente de test para llevarlo a
productivo, es aca donde se migran los datos y se migran las configuraciones del sistema.

Por otra parte, luego de hacer toda la migracién, se le muestra al cliente la configuracién
en productivo y es ahi donde el cliente firma dando fin a la implementacion, entonces se hace
lo que se llama el go-live que es poner el sistema en vivo, donde el sistema empieza a registrar
operaciones reales y es cuando se da inicio a la etapa de Run mencionada anteriormente.

El propdsito de esta fase es implementar el sistema de produccién y cambiar las
operaciones comerciales al nuevo sistema productivo.

Actividades:

e Ejecucion, seguimiento y control del proyecto

e Actividades de ejecucion de la gestion del cambio organizacional

e Cutover de produccién / cambio a produccion

e Configuracion de integracion en el sistema de produccion

e Ejecutar la carga de datos inicial integrada

e Implementacion de la extension de la solucion en produccion

e Aprendizaje del usuario final

e Entrega del soporte

e Soporte de produccién

e Cierre y aprobacion del proyecto



Analisis y Resultados 119

Se puede observar (Véase anexo C) en el método SAP Activate, cada una de las

principales actividades que se realiza a lo largo de todo el ciclo de vida del proyecto.

4.3.3.3  Caracteristicas claves del enfoque de implementacion SAP Activate

A continuacion, se muestra en la figura 4.8, las caracteristicas claves de implementar SAP

Activate.

START WITH BEST PRACTICES CLOUDREADY

VALIDATE SOLUTION . PREMIUM ENGAGEMENT READY
MODULAR, SCALABLE AND AGILE 1 QUALITYBUILT-IN

Figura 4. 8 Fuente: 2017, SAP SE. Key Characteristics of the Implementation Approach

Las dos primeras caracteristicas mencionadas por SAP SE, describe que la caracteristica
“Empezar con las mejores practicas” y la caracteristica “Listo para la nube” estan
estrechamente relacionados, el proyecto que utiliza el enfoque SAP Activate comienza con un
sistema de trabajo que se basa en las mejores préacticas. Este sistema se puede configurar en un
entorno de nube, lo que proporciona flexibilidad y velocidad adicional, esto es fundamental
para que el sistema de trabajo esté listo para el siguiente paso, que es el andlisis de brecha
(fit/gap).

La tercera caracteristica del enfoque “Validar solucion”, es parte del ajuste del analisis
fit/gap, acé se validan los requisitos del cliente contra el sistema de trabajo y la documentacion

de las mejores précticas, el equipo captura los requisitos delta, los valores de configuracion y
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las brechas percibidos de los talleres fit/gap en una lista (backlog) de trabajos pendientes. Esta
caracteristica es parte de la fase explorar, donde en implementaciones en la nube a esta
actividad se le conoce como taller de ajuste al estandar, en los proyectos in situ, el fit/gag tiene
dos tipos de talleres, en el primero estan los talleres de validacion de soluciones, donde se
valida la adecuacion de las mejores précticas a los requisitos del cliente, a estos talleres se le
refiere como taller A, el segundo taller son los talleres de disefio delta en los que el equipo del
proyecto disefia los requisitos delta y las brechas y se le refiere como taller B. A continuacion,
se describe con mas detalles sobre cada uno de los talleres en las instalaciones.

En el taller de validacién de soluciones, no se tiene como objetivo educar a los
participantes, sino que se recomienda a los equipos del proyecto que planifiquen la
habilitacion del equipo y los recorridos antes de presentarse estos talleres para mantener el
taller enfocado en los ajustes y brechas, por lo cual los consultores comenzaran con la solucion
general antes de profundizar en los detalles del proceso y la funcién

La cuarta caracteristica del enfoque es la capacidad de aprovechar el concepto de
centros de control de los servicios, estos juegan un papel importante durante la
implementacion y posteriormente durante las operaciones de la solucién, esto se puede ver
mediante el servicio de validacion de brechas, durante el cual el centro de control de
innovacion revisa la lista de brechas percibidas y confirma si se trata de brechas de productos
reales o capacidades que se pueden implementar en el sistema. Ademas del centro de control
de innovacion, los clientes pueden aprovechar el centro de control de operaciones que les
ayuda a configurar los procesos de monitoreo para las operaciones en curso del entorno SAP.

La quinta caracteristica describe que la metodologia es “modular, escalable y agil”, lo
cual es una variacion de varios principios que se han aplicado en el disefio de la metodologia.

Lo “modular y escalable” esta relacionado en cuanto a tomar los diferentes modulos de la
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metodologia y aplicarlos en el contexto del proyecto, cada uno de los médulos se puede
escalar segun las necesidades de la solucion del proyecto, por otro lado, lo “agil” surge de
muchos principios agiles de disefio iterativo, construccion incremental y validacion frecuente
con el negocio, para mejorar sustancialmente la calidad de la solucion.

Como ultima caracteristica esta la “calidad incorporada”, que es un elemento basico de
las metodologias SAP, el enfoque en la calidad cubre cada una de las fases de la metodologia a

lo largo de todo el proyecto.
4.4 Cuadro comparativo entre los métodos ASAP y SAP Activate

En este apartado, el objetivo es evaluar y determinar las diferencias y similitudes que
existen entre los métodos ASAP y SAP Activate, con el fin de determinar las debilidades y
fortalezas que cada método tiene a la hora de llevar a cabo un proyecto de implementacion en
el dominio de Recursos Humanos. Para poder realizar dicha evaluacion se requiere de un
marco o cuadro de referencia, que permita calificar y posicionar un método con respecto a
otro, teniendo en cuenta las caracteristicas o atributos que éstos deben cumplir para cubrir todo
el ciclo de vida de un proyecto, por tal razon es necesario tener claro lo que es la ingenieria de
métodos y la ingenieria de dominio, ya que estos son pilares sobre los cuales se fundamenta el
marco de referencia.

Segun Brikkemper, la Ingenieria de Métodos es una disciplina para disefiar, construir y
adaptar métodos, técnicas y herramientas para el desarrollo (o implementacion) de un sistema
[44]. Este concepto tiene como proposito mejorar la utilidad de los métodos para implementar
una solucion que satisfaga las necesidades de la empresa.

Los principios que constituyen la Ingenieria de Métodos establecen que un método

debe tener descrito un propdsito, un dominio, un tipo de problema a solucionar y un conjunto
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de condiciones de uso, de igual forma establece que todo metodo debe estar conformado por
un modelo de producto que describa las caracteristicas genéricas y un modelo de proceso que
indique las actividades necesarias para desarrollar tal producto.

A su vez, la Ingenieria de Dominio es un proceso sistematico que proporciona una
arquitectura base comun para esas aplicaciones [45], cuyo proposito es proporcionar
reutilizacion entre aplicaciones similares. Dentro la Ingenieria de Dominio se encuentran los
sistemas ERP, las cuales cubren un area de conocimiento en comun, como la logistica,
finanzas, recursos humanos, entre otros.

Segun Hamar un dominio puede definirse como un area de conocimiento o familia de
sistemas en el cual se observan los conceptos relacionados, se determinan los aspectos
comunes Yy las variaciones con el fin de resolver un problema [46]. Asegura también que la
Ingenieria de Dominio es un proceso que, a través de una serie de fases definidas, permiten
que el conocimiento sea capturado y vaya evolucionando, este proceso esta conformado por
tres fases: analisis del dominio, disefio del dominio e implementacion del dominio [47].

Volviendo al tema principal, el marco de referencia a utilizar, esta fundamentado en los
trabajos de (Jarke, 1992) y (Barrios, 2002), la cual se basa en los principios de la Ingenieria de
Métodos. Este marco de referencia, considera cuatro (4) aspectos fundamentales para evaluar
un método, entre ellas estan: la vista del dominio, la vista de uso, la vista del producto y la
vista del proceso. En cada vista se toman en cuenta las facetas y atributos que la describen, por
lo que cada faceta representa un aspecto a evaluar dentro de una vista, esta a su vez esta
compuesta por un conjunto de atributos y sus correspondientes valores, los cuales fueron
adaptados con el fin de describir cada método.

En la vista de referencia, cada vista define una o varias facetas. 1) La vista del dominio

esta descrita a través de la faceta alcance. 2) La vista de uso esta descrita a través de las facetas
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de aplicabilidad, uso y participacion del usuario. 3) La vista del producto esta descrita por dos
facetas, la cual una describe el modelo del producto y la otra describe los conceptos que son
usados por el modelo, y por ultimo (4), esta la vista del proceso que describe el proceso de
desarrollo de la aplicacion.

A continuacion, se definen los resultados de la evaluacion segun la vista de referencia:
Vista de dominio

La vista de dominio esta representada a través de la faceta alcance, en esta faceta se
contempla cada atributo relacionado con el area de aplicacion: los factores técnicos,
gerenciales o aquellos que estén relacionados al dominio de recursos humanos.

La evaluacion de los métodos, desde el punto de vista del dominio, se puede observar

en la Tabla 4.2.

Tabla 4. 2 Vista del dominio

Faceta Atributos Valores ASAP SAP Activate

Alcance Area de aplicacion | Nucleo de Recursos v v
Humanos

\
\

Reclutamiento y
seleccidn del personal

Compensacion

Sucesion y Desarrollo

Desempefio y metas

ANEYANAN

Aprendizaje

Red social del talento

ASEYANANEANAN

Analisis de la fuerza
laboral

<

Planificacion de
fuerza de trabajo

Nomina v

<\

Aspectos Técnicos

Gerenciales v

ANERNERNERN

Inherentes al area de
aplicacién
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En el atributo area de aplicacion, se puede observar que los métodos ASAP y SAP
Activate cubren cada valor de los procesos de Recursos Humanos a excepcion de la aplicacion
de las redes sociales y del analisis y planificacion de la fuerza de trabajo que el método ASAP
no cubre por ser soluciones que estan disefiadas solo para entornos en la nube, lo que
demuestra que el método SAP Activate tiene un mayor alcance a la hora de implementar las
soluciones de Recursos Humanos.

Por otro lado, ambos métodos cubren los aspectos técnicos y gerenciales, sin embargo,
en relacion con el aspecto del dominio de aplicacién, solo SAP Activate en su variante para
SuccessFactors se relaciona directamente con el dominio de Recursos Humanos; mientras que
el método ASAP, no solo aplica para el dominio de Recursos Humanos, sino que aplica para
cualquier dominio de SAP, por ser un método estandar para soluciones locales. No obstante, el
método de SAP Activate también cubre otros dominios distintos al de Recursos Humanos, a
través de sus otras variantes, tanto para entornos locales, como en la nube.

Vista de uso

Esta vista esta descrita a través de las facetas de aplicabilidad, uso y participacion del
usuario en el desarrollo de la solucion a implementar.

La faceta de aplicabilidad evalua las fases que cubren el ciclo de vida de un proyecto y
la orientacion que se le daré a la solucion.

La faceta de uso describe las caracteristicas relacionadas con el uso del método:
visibilidad, estandarizacion y eficiencia de uso.

La faceta participacion del usuario especifica los tipos de usuario esperado y su grado
de participacion en el desarrollo de la solucion.

En la Tabla 4.3, se puede observar el resultado de la evaluacidn de estos aspectos.
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Tabla4.3  Vistade uso
Faceta Atributos Valores ASAP SAP Activate
Aplicabilidad Ciclo de vida Descubrimiento v
Planificacion 4 v
Analisis v v
Disefio v v
Construccion 4 v
Implementacion v v
Puesta en marcha 4 v
Soporte 4 v
Orientacién Servicio de v v
solucion HCM
onpremise
Servicio de v
solucion HCM en
la nube
Uso Visibilidad Siempre muestra 4 v
qué hacer
Siempre muestra v
coémo hacerlo
Estandarizacién Uso de técnicas 4 v
estandares
Eficiencia de uso Adaptable y v
expandible
Simple y facil de v
usar
Completitud v
documental
Participacion del Tipo de usuario Stakeholder v v
usuario (patrocinador del
proyecto) y junta
gjecutiva
Expertos en 4 v
procesos de
negocio
Recurso técnicos v v
Recurso funcional v v
Recurso de v v
capacitacion
Agente de cambio v
Grado de Total v
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participacion Parcial 4

Ninguno

Los dos métodos cubren las fases del ciclo de vida de un proyecto de implementacién
de SAP (Planificacién, analisis, disefio, construccién, implementacion, puesta en marcha y
soporte) sin embargo, solo SAP Activate cuenta con una fase previa de descubrimiento, donde
el equipo de venta hace las negociaciones y se las transfiere al equipo de consultoria para que
éste lleve a cabo el plan y la implementacion del proyecto, mientras que el método ASAP no
lo contempla como una fase, sino que lo hace de manera general, comenzando desde la fase de
planificacién, haciendo que el ciclo de vida del proyecto quede incompleto, bajo la vista del
observador.

En la faceta de orientacion ambos métodos cubren un uso en particular, el del servicio,
sin embargo, SAP Activate esta orientado a llevar servicios HCM en la nube y se adapta muy
bien por medio de su variante a los servicios onpremise, mientras que el método ASAP esta
orientado solo a dar servicio en entornos locales, lo que lo hace un método no adaptable a las
soluciones de SAP en la nube.

En la faceta de uso, los dos métodos muestran que hacer, pero ASAP no ensefia cdmo
se tiene que hacer, lo que lo hace un método poco flexible ante la vista del observador. Por
otra parte, esta faceta se relaciona con la vista del proceso, en la que ambos métodos presentan
una estructura de modelo de proceso bien clara y definida a través de un conjunto de fases,
entregables y tareas, sin embargo, el método ASAP no indica en que situaciones deben ser
ejecutadas, ni como esta se debe aplicar, lo cual recae en la experiencia que tenga el equipo

consultor involucrado en cada proyecto particular a implementar.
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Otro punto de la faceta de uso es la estandarizacion, ambos métodos usan técnicas de
estandarizacion en sus procesos, no obstante, el método SAP activate estd méas orientado a la
estandarizacion que el método ASAP. En cuanto a la eficiencia de uso, ASAP es bastante
rigido en escenarios en constantes cambios, por lo que es poco adaptable y flexible, tampoco
es facil de usar ya que no indica como hacer las cosas y su completitud documental no es
completa en todo el ciclo de vida del proyecto.

En la faceta participacion del usuario, se describe el tipo de usuario y su grado de
participacion, en los que ambos métodos coinciden en su mayoria con el tipo de usuario (Los
promotores y junta ejecutiva, expertos en cada proceso de negocio, analistas, recurso técnico,
recurso funcional y recurso de capacitacion) que participa normalmente en cualquier proyecto
de implementacion, sin embargo, el método ASAP no establece o contempla un rol para
agentes de cambio, debido a que es un método como se menciond anteriormente poco flexible
a los cambios que se puedan generar en un proyecto; por otro lado, aunque SAP Activate si
contempla un rol para agentes de cambio, solo lo hace en su version extendida, méas no lo hace
en su version estandar. En cuanto al grado de participacion, el método de SAP activate cuenta
con una participacion total de los usuarios, en cada una de sus fases, haciendo que sea un
método centrado en las personas, mientras que el método ASAP cuenta con una participacion
parcial de los usuarios haciendo mayor énfasis de participacion de los grupos interesados en la
fase de analisis (plano de negocio) y en la fase de pruebas (fase de preparacion final), lo que
desde un punto de vista, podria ser una ventaja o desventaja dependiendo del modelo de
negocio.

Vista del producto
Esta vista describe el modelo del producto usado por el método, la misma abarca dos

(2) facetas: Una es la faceta de descripcion del producto, que caracteriza la notacion del



Analisis y Resultados 128

modelo, la orientacion y la perspectiva del producto; la otra faceta es la descripcion
conceptual, que describe los conceptos que son usados por el modelo. La evaluacion de esta

vista se puede observar en la Tabla 4.4.

Tabla 4. 4 Vista del producto
Faceta Atributos Valores ASAP SAP Activate
Descripcion del Modelo del Explicito v
producto producto Implicito v
Notacion del Reglas de negocio v v
modelo Modelo del v v
proceso
Orientacion del Orientado a v v
modelo procesos
Perspectiva del Perspectiva v v
producto funcional
Perspectiva v 4
tecnoldgica
Perspectiva v
tecnoldgica a
futuro
Perspectiva 4
estructural
Descripcion Conceptos usados Conceptos v v
conceptual por el modelo técnicos
Conceptos v v
funcionales

En la faceta de descripcion del producto, el método SAP Activate dispone de un
modelo del producto (workbook) explicito, que garantiza el entendimiento del resultado que se
obtendra por el uso del método, mientras que el método ASAP es implicito en su modelo y
depende totalmente de la experiencia y habilidad del equipo consultor. Los métodos ASAP y
SAP activate definen como notacion las reglas de negocio, siendo ésta importante en ambos
métodos, ya que las reglas de negocio son las tareas que se realizan de mas bajo nivel (al

detalle) en cualquier definicion de requerimientos, de modo que es necesario llegar al nivel
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mas bajo o explicito, para poder definir con claridad el proceso cuando se hace un analisis de
proceso de negocio, por lo que puede ser una debilidad en ambos meétodos ya que si no se
acomparia con un modelado de negocio puede resultar mas complejo a la hora de su disefio.
Por otro lado, ambos metodos tienen una orientacion del modelo orientado a procesos y
cuentan con una perspectiva del producto funcional y tecnoldgico, sin embargo, SAP Activate
predomina a futuro en una perspectiva tecnoldgica, del mismo modo cuenta con una
perspectiva estructural, donde todos sus productos, formularios y tablas estdn bien
desarrollados, ya que cuenta con plantillas pre-establecidas, mientras que en ASAP esto se
logra solo con la experticia que tenga el consultor.
Vista del proceso

Esta vista posee un conjunto de facetas y atributos que describen el proceso de la
aplicacion que se desea implementar. Esta eval(a el modelo de proceso usado por el método,

por medio de 5 facetas. La Tabla 4.5 muestra los resultados de esta evaluacion.

Tabla 4. 5 Vista del proceso

Faceta Atributos Valores ASAP SAP Activate
Modelado de Orientacion Orientada al producto v v
proceso de Orientada a la actividad v
implementacion Enfoque Predictivo (cascada) v
Evolutivo (adaptativo) v
Caracteristicas del Claridad Estructura del proceso 4 4
proceso bien definido
Estructura del Fases/entregables/tareas v 4
proceso (qué
hacer)
Modo de Iterativo v
ejecucion del Secuencial estricto v
proceso Incremental v
Visibilidad Definicidn clara del v v
flujo de trabajo
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Progreso visible
externamente

Dependencia
tecnoldgica

Independiente de las
herramientas

Adaptabilidad

Modularidad

Procesos modificables

Guia Completa
Explicita
Implicita
Gerencia de Planificacion y Definicion del plan del
proyecto control proyecto

Estimacion de recursos

Monitoreo y evaluacién
del progreso

Equipo de trabajo

Estructura del proyecto

Tamafio del
equipo

Equipos pequefios (<=5
personas)

Equipos grandes (> 5
personas

Aseguramiento de
calidad

Calidad en la
planificacion y control

Calidad del equipo

Revision de técnicas de
validacion y
verificacion

Gestion de la
configuracion

Planificacion y
ejecucién de la gestién
de configuracion de la

aplicacién

Documentacion

Documentacién de
plantillas

Entrenamiento

Entrenamiento al
equipo

Entrenamiento de
usuario clave
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Cobertura del Analisis Representacion del 4 4
ciclo de conocimiento en el
desarrollo dominio de Recursos
Humanos
Andlisis de objetos del v
dominio
Definicion de Definicion de 4 4
requerimientos requerimientos por
procesos
Técnicas de 4 4
especificacion de
requerimientos
Disefio Disefio de arquitecturas 4 4
Disefio de interfaces 4 4
Implementacion | Implementacion de las v v
reglas del negocio
Parametrizacion del v v
lado del cliente
Parametrizacion del 4 4
lado del servidor
Implementacion de v 4
politicas de seguridad
Comunicacion de 4 v
objetos distribuidos
Pruebas Prueba de cada uno de v 4
los componentes
Pruebas de integracion v v
Pruebas unitarias v v
Pruebas de stress 4 4
Pruebas de aceptacion 4 4
del cliente
Proceso de post- Instalacion Implantacion de la 4 4
desarrollo solucion
Mantenimiento Soporte de 4 4

mantenimiento
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En la faceta modelo de proceso de implementacion el enfoque del método SAP
Activate es evolutivo (adaptativo), siendo una gran fortaleza, debido a que permite hacer
cambios y adaptaciones en los requerimientos, la cual se va evaluando con el usuario y/o
cliente, mientras que con ASAP se tiene un enfoque predictivo, lo que quiere decir, es que
luego de tener el disefio de la solucion aprobada, no se permite hacer cambios en los
requerimientos, ya que eso aumenta los costos de implementacién en el proyecto.

Por otro lado, ambos métodos presentan una estructura de proceso bien definida, sin
embargo, el modo de ejecucion del proceso, cambia entre los dos métodos, ya que SAP
Activate lo hace de manera iterativa (va entregando resultados y va haciendo los respectivos
ajustes, a medida que se van ejecutando las iteraciones) e incremental (donde luego de
realizado un médulo, se pueden ir agregando otros), mientras que ASAP ejecuta los procesos
de manera secuencial (lineal), siendo una desventaja en escenarios cambiantes.

En cuanto a visibilidad, el método ASAP no considera el progreso visible
externamente, por lo que trae limitaciones a la hora de conocer su estado actual, ya que
quienes toman las decisiones no pueden visualizar externamente el estado del progreso del
proyecto en el momento que estos lo requieran. Por otra parte, ambos métodos son modulares
y permiten la modificacion de sus procesos en la fase de disefio.

En la faceta de gerencia de proyecto, en el atributo planificacion y control, el método
ASAP vy el método activate estan orientados a la definicion del plan del proyecto (Project
Charter), asi como también a la estimacion de recursos y a el monitoreo y evaluacion del
progreso. No obstante, el método ASAP requiere en cada uno de sus proyectos contar con
equipos de trabajo mayores a 5 personas, ya que este método esta orientado para proyectos

grandes, mientras que el método SAP Activate abarca proyectos en los que puede contar con
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equipos pequefios, como también con equipos grandes, dependiendo de la dimension del
proyecto.

En cuanto al aseguramiento de calidad, ambos métodos estan orientados a garantizar
una calidad en los productos a través de la planificacion y control del proyecto, sin embargo,
ASAP garantiza la calidad del producto luego de haber finalizado todas las configuraciones,
en la fase de realizacion (construccion), mientras que SAP Activate garantiza la calidad del
producto en cada una de las fases del ciclo de vida del proyecto, teniendo esta Gltima un mejor
control y aseguramiento de los productos. También es fundamental y necesario en ambos
métodos trabajar con equipos expertos (certificados) para asegurar la calidad del proyecto, sin
embargo, este requisito es indispensable para cualquier tipo de método que esté orientado a la
gestion de proyecto. Por otro lado, la forma en que los métodos asumen el entrenamiento es
diferente, ASAP enfoca el entrenamiento de manera general (al usuario final), mientras que
SAP Activate lo hace de manera focalizada (centrando el entrenamiento en los usuarios
claves), quienes son los que luego entrenaran al usuario final, es decir, el método ASAP no
cuenta con un canalizador por lo que la informacién queda dispersa en los miembros del
equipo, mientras que el entrenamiento en SAP activate se hace personalizado, donde luego
estos se encargan de transferir y multiplicar el conocimiento, reduciendo de este modo los
costos administrativos.

En la faceta cobertura del ciclo de desarrollo, el analisis en ambos métodos tiene una
representacion del conocimiento en el dominio de Recursos Humanos, sin embargo, el método
ASAP no considera el analisis de objetos al dominio, por lo que es un método general, lo
realiza por la experiencia o conocimiento que tenga el consultor, por lo que es una desventaja
en la eficiencia del proyecto. En cuanto a la definicion de requerimiento, ASAP cuenta con el

levantamiento de gaps, sin embargo, requiere de mucha experticia por parte del consultor, para
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plasmar los requerimientos del cliente en el disefio, mientras que SAP Activate contempla una
técnica fit to gap por medio de los talleres de ajuste al estandar, donde registra todos los
requerimientos en un backlog, para luego ir haciendo los ajustes de manera progresiva, lo que
lo hace flexible y reduce el riesgo de no poder cumplir con los requerimientos establecidos por
el usuario; este método cubre todas las etapas del ciclo de desarrollo, lo que saca una mayor
ventaja en comparacion a ASAP.

Llegado hasta este punto, se recomienda como método a seguir la metodologia SAP

Activate, dada las caracteristicas descritas.

4.5 Propuesta metodoldgica para la implementacion de soluciones SAP en el dominio

de Recursos Humanos

En la presente investigacion se realizd el siguiente planteamiento: proponer una
metodologia que ayude a integrar los sistemas SAP HCM onpremise y/o SAP ERP, con el
sistema en la nube de SAP SuccessFactors, considerando los tres (3) escenarios de integracion:
Hibrido, todo en la Nube y de Punto a Punto, Por lo cual, en este proyecto se evaluaron las
metodologias ASAP y SAP Activate, por ser metodologias probadas y con reconocimiento de
su aplicacion en las implementaciones de soluciones en el dominio de Recursos Humanos,
ambos métodos dan un panorama de como cubrir el ciclo de vida de un proyecto en la
implantacion de un sistema SAP, siendo éstas de utilidad para la construccion de un método
Ajustado que guie y se adecle al nuevo escenario de transformacion en la que viven hoy dia
las empresas.

Debido al nuevo escenario que se ha presentado en la humanidad, las compafiias se han
ido sumando en simplificar los procesos y elevar la eficiencia de todas sus funciones de

Recursos Humanos, por tal razén se presenta una propuesta metodoldgica que consta de 6



Analisis y Resultados 135

fases, las cuales son: Fase de Negociacion, Fase de Planeacion, Fase de Analisis y Disefio,
Fase de Construccion, Fase de Salida a Productivo y Fase de Mantenimiento (Soporte).

El objetivo de este método Ajustado, consiste en mantener visible las actividades y tareas
necesarias para llevar a cabo la integracion entre los sistemas descritos, de modo que ello
permita al equipo de proyecto dar seguimiento a cada actividad, asegurando que el proyecto se

implemente en tiempo y forma, lo que lleva al siguiente planteamiento.

4.5.1 FASE 1: Negociacion

Para cubrir todo el ciclo de vida de un proyecto (desde la venta del producto hasta el
soporte y mantenimiento del sistema), es necesario y (til al negocio establecer un método que
tome en cuenta una fase de negociacion con el cliente (Promotor y Stakeholders). No obstante,
para poder llevar a cabo este proceso de manera amplia, se requiere que el equipo de venta
cuente con herramientas virtuales eficientes que permitan poder agilizar los procesos, sin la
necesidad de estar en un mismo espacio fisico.

En esta primera etapa, el equipo de venta es el encargado de promover o posicionar las
soluciones de SuccessFactors al cliente, usando como medio estratégico, la digitalizacion de
los productos SAP en el dominio de Recursos Humanos. Esta fase es necesaria ya que es
donde el equipo de venta tiene su primer acercamiento con el cliente o grupo interesado (ya
sea de manera presencial o en linea) y es donde se concreta la venta para dar inicio al nuevo
proyecto. Dicho acercamiento con el cliente puede ser méas efectivo si el equipo de ventas se
acompafa con un equipo implementador experto que presente demostraciones de la suite de
productos de SuccessFactors.

Por otro lado, un factor importante en este método es el uso de las tecnologias, ya que

el equipo de venta puede estar a un click con la parte interesada, quitando asi la barrera de
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espacio y tiempo. Para poder concretar la venta con el grupo interesado, es necesario primero
determinar el alcance del producto, siendo el equipo de venta el responsable de mostrar el
escenario de como los procesos pueden ser mejorados en la empresa a través de las soluciones
de SuccessFactors; para ello, es necesario que el equipo conozca en profundidad el alcance de
cada producto, para asi dar garantias de una mayor efectividad en todo el proceso de
comercializacion.

Captacion del Cliente

El desarrollo de esta fase inicia en el momento en que el equipo de venta identifica al
potencial prospecto (Promotor o Stakeholders), ya sea por referencia de SAP, por
mercadotecnia o por contacto directo del equipo de venta. Una vez identificado el prospecto,
se hace la invitacion formal (via correo electronico o por algin otro medio de comunicacion),
donde se le presenta al cliente informacion relevante de las soluciones que el sistema
SuccessFactors ofrece. Al recibir respuesta por parte del grupo interesado, el equipo de venta
evalla su grado de interés, si el grado de interés es alto, se coordina el taller via correo para
programar la entrevista y se define la fecha y hora. Esta reunién se puede llevar a cabo via
presencial o en linea (videoconferencia) dependiendo de los requisitos o estrategia de la
empresa, de igual modo el equipo de venta debe recolectar informacion relevante del cliente
(ya sea por medio de cuestionarios, plantillas, etc), para poder tener una vision clara de lo que
este desea.

Por otro lado, el equipo de venta procede a presentar el alcance comercial que tiene la
aplicacion de SuccessFactors, donde el cliente visualiza las caracteristicas y funcionalidades
del producto, de manera que para poder ser validado la compra del producto es necesario tener
primero la aceptacion formal del grupo interesado, es decir, se debe obtener la firma y contrato

por parte del cliente; seguido de esto el equipo de venta hace lo que es el traspaso, haciendo
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entrega de los informes del proceso de venta al director de proyecto, persona encargada de
dirigir el equipo de consultoria para llevar a cabo las implementaciones del sistema de
SuccessFactors, llegado a este punto se da por cerrado la fase de Negociacion.

En la figura 4.9 se muestra un diagrama de proceso en la que el equipo de venta ejecuta

las actividades hasta concretar el proceso de venta.

Traspasar Ia
venta al
equipo de
consultoria

Fin del
proceso, se
realiza la
venta

Comunicar al equipo de i
venta si estin

interesado en conocer

mas sobre las
e e Recibe

Figura 4. 9. Fuente: propia

Se puede observar (Véase anexo E) en el método ajustado la tabla de actividades y

tareas de la Fase de negociacion.
4.5.2 Fase 2: Planeacion

Definir plan y objetivos del proyecto

Esta fase es fundamental, ya que por medio de ella se llevan a cabo todos los planes
que se van a ejecutar en el proyecto. En esta etapa de planificacién el plan de gestion debe
contener lo siguiente: plan de gestion de alcance, plan de presupuesto, plan de cronograma y
entrega de actividades, plan de comunicaciones, plan de gestién del cambio, plan de gestion
del riesgo, plan de pruebas del sistema, plan de integracion, plan de gestion de la

configuracion, plan para la migracion de datos y plan de entrenamiento para el usuario final;
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de modo que cada uno de estos planes guie al equipo en la realizacion de las actividades a lo
largo del ciclo de vida del proyecto.

Por otro lado, en esta fase se definen los objetivos del proyecto, la gobernanza, los
roles y responsabilidades que conformaran el equipo experto, también se lleva a cabo una
reunion (kickoff) para dar inicio formal al lanzamiento del proyecto. A continuacion, se
describen algunos aspectos, en los que se apoyara el equipo del proyecto.

En el plan del proyecto, se define y establece los siguientes procedimientos:
e Establecer la linea base del alcance
e Establecer la linea base del cronograma
e Establecer la linea base de costo
e Definir plan de gestion de alcance
o Definir plan de gestion de requisitos
e Definir plan de gestion del cronograma
e Definir plan de gestion de coste
e Definir plan de gestion de calidad
o Definir plan de mejora de los procesos
e Definir plan de gestion de las comunicaciones y los estandares de presentacion de
informes del proyecto
e Definir proceso de gestion de riesgo
e Definir plan de gestion de las partes interesadas
o Definir proceso de gestion de cambios

e Definir proceso de gestion de problemas
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En cada uno de los procedimientos se debe tener la aprobacion de los miembros

interesados, lo que permite que el proyecto se gestione en tiempo y forma.

En la planificacion para la gestion del proyecto se debe:

Crear declaracion de alcance: se prepara el documento de alcance con el contenido
predefinido de acuerdo con la declaracion de trabajo (en la fase de negociacién) y la
documentacion de la solucion. Esta declaracion define clara y explicitamente los
entregables del proyecto propuesto.

Crear la estructura de desglose de trabajo: Es aqui donde se organiza y coordina el
proyecto. Esta estructura es una descomposicion jerarquica orientada a la entrega del
trabajo que debe ejecutar cada miembro del equipo para completar el proyecto
planteado.

Crear cronograma del proyecto: se desarrolla un cronograma detallado, que define el
trabajo a realizar, los recursos y los compromisos de tiempo asociados requeridos para
el proyecto y por fases individuales. La estructura de desglose del trabajo sirve como
base para el cronograma del proyecto y los entregables que se producirdn como parte
del proyecto. En este cronograma se definen las actividades a desarrollar con su
secuencia, se estiman los recursos de la actividad, se estima su duracion y se desarrolla
un horario de trabajo para llevar a cabo cada una de las actividades.

Crear presupuesto del proyecto: se crea el presupuesto del proyecto, esta describe todos
los costos asociados con el proyecto, incluida la fuerza laboral, el software, las
licencias, las tarifas de contratacién por modulo y las instalaciones. En esta tarea se

estiman los costos y se determina el presupuesto que cubrira todo el proyecto.
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Planificar calidad del proyecto: Aqui se identifican y establecen los estandares del
proyecto y como se gestionara y validara la calidad a lo largo de la implementacion del
proyecto.

e Planificar comunicaciones: Aca se planifica y define los requisitos de comunicacion
para el proyecto.

e Planificar riesgos: Aqui se define y planifica los riesgos del proyecto, para ello se
identifica los riesgos, se estiman y evaltan los riesgos, se crea un registro de riesgos y
se define un plan de mitigacién o respuesta a ese riesgo.

e Planificar la gestion de las partes interesadas: Es aqui donde se planifican las
estrategias de gestion adecuadas para identificar e involucrar a las partes interesadas
(equipo experto, stakeholders y promotores).

e Plan de pruebas: Es un documento que describe el alcance, el enfoque, los recursos y el

calendario de las actividades de las pruebas de cada mddulo del sistema, esta tiene

como requisito entregar los procedimientos a seguir para la aplicacion de las
estrategias y pruebas necesarias para probar el sistema, con el fin de verificar las
funciones y procesos de los distintos modulos que componen el sistema de

SuccessFactors. Entre los factores que influyen en el plan de prueba estan: las politicas

de prueba organizativa y las estrategias del plan de prueba, el alcance de la prueba y la

disponibilidad de los recursos. Este plan de pruebas sirve como guia para la realizacién
de las pruebas, y permite verificar que el sistema, cumpla con los requerimientos

establecidos por el cliente.

En esta fase también se determina la gobernanza del proyecto, la cual es una funcién de

supervision que es fundamental para el buen desempefio del trabajo. Proporciona al director
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del proyecto un marco para gestionar y controlar el proyecto de forma estructurada y cuenta
con herramientas para la toma de decisiones, la definicion de funciones, las responsabilidades,
la rendicion de cuentas y la alineacion de las partes interesadas en torno al proyecto. Para
definir la gobernanza del proyecto se debe:

e Definir los roles y responsabilidades del equipo asignado para el proyecto: Acé se
determina la estructura y composicion del equipo, se define claramente los roles y
responsabilidades de cada miembro que integrard el equipo del proyecto. Para la
asignacion de personas a los roles es necesario tener en cuenta su grado de madurez y
la disponibilidad que este debe tener en todas las etapas del proyecto.

e Definir la organizacién o estructura del proyecto: Esta tarea tiene como propdsito
definir la estructura organizativa del equipo del proyecto.

e Hacer revision del plan de gestion del proyecto. Aca se revisa el plan de gestion del
proyecto y cada uno de los planes sobre la base del alcance del proyecto definido en el

estatuto del proyecto.

Reunion inicial del proyecto

En esta etapa se lleva a cabo la reunion de inicio (kickoff), donde se pone en marcha el
proyecto y se garantiza que la informacion requerida sea compartida con los miembros del
equipo disponible, con las partes interesadas clave y cualquier otra persona involucrada que
hard parte en el desarrollo del proyecto. Esta actividad asegura que todos los involucrados
comprendan las metas y cada uno de los objetivos del proyecto, asi como el cronograma a
seguir por el equipo. Dicha reunion se puede llevar a cabo de manera presencial o en linea, en

tal caso, es importante garantizar una buena infraestructura de conexién a internet, de
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herramientas de audio y video para que los involucrados que estén en linea puedan participar
en la sesion de inicio o apertura del proyecto.

Esta reunion de inicio incluye lo siguiente: discusién de los objetivos del proyecto,
estructura organizacional, roles y responsabilidades, gobernanza del proyecto, cronograma de
actividades, alcance general, estdndares de comunicacién, proceso de solicitud de cambio y
proceso de toma de decisiones. A esta reunion asiste en linea o presencial el equipo del
proyecto, las partes interesadas clave, el patrocinador y los ejecutivos de la empresa.

Roadmap de Gestidn del cambio Organizacional

En esta fase se debe presentar una descripcion general con todas las actividades que se
deben llevar a cabo en la gestion del cambio, ademas, es necesario garantizar que todas estas
actividades estén relacionadas con el plan general del proyecto. Para ello es necesario realizar
las siguientes acciones:

e Configurar el equipo de gestion del cambio organizacional y acordar los conceptos
relacionados con la gestién del cambio (concepto de equipo y red, concepto de
participacion de las partes interesadas, concepto de la comunicacion, concepto de
transicion organizacional, concepto de aprendizaje, concepto de efectividad del cambio
y concepto de sostenibilidad en la gestion del cambio organizacional).

En el concepto de equipo y red:

e Se describe la direccidn de las actividades de gestion del cambio para los proyectos de
solucion en la nube.

e Se proporciona un plan para administrar cambios en multiples entidades, ubicaciones,
paises y/o proyectos.

En el concepto de participacion de las partes interesadas:
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e Se proporciona los mecanismos adecuados para gestionar a todo el talento o grupos
que se ven afectados o pueden influir en el éxito de un proyecto de transformacién
digital.

e Se define los roles y responsabilidades de las partes interesadas quienes seran los
agentes de promover el cambio.

En el concepto de la comunicacion:

e Se hace seguimiento y revision de todas las actividades de comunicacion dentro de un
proyecto de transformacion digital.

En el concepto de transicion organizacional:

e Se identifica y gestiona el impacto del cambio asociado con la transformacion digital
en los grupos o entes interesados.

e Se evalla la preparacion para el cambio a nivel organizacional y se crea conciencia
sobre los temas relacionados al cambio organizacional entre las partes interesadas.

e Se acuerda con las partes interesadas el enfoque y el roadmap a seguir de la gestién del
cambio organizacional, para asegurar el patrocinio ejecutivo.

En el concepto de aprendizaje:

e Se proporciona una formacién completa a los usuarios claves durante todo el proceso
de transformacion.

En el concepto de efectividad del cambio:

¢ Se identifican todas las actividades que se pueden aplicar para medir la eficacia de la
transformacion digital. (como la preparacion organizativa, el rendimiento del proyecto,
asi como la adopcion y satisfaccion del usuario).

En el concepto de sostenibilidad:
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e Se establece estructuras organizativas, procesos, roles y responsabilidades, esto para
permitir que la organizacion gestiones los cambios de forma continua.

Habilitacion del equipo del proyecto

Por otro lado, esta fase considera la habilitacion del equipo del proyecto, la cual garantiza

que el equipo esté informado sobre la forma de trabajar durante la fase de analisis y disefio.
Para esto es necesario llevar a cabo la formacion para el equipo del proyecto, de manera que
eduque al equipo sobre los principios y las técnicas de implementacion agil. Ademas, se debe
Ilevar acabo la habilitacion del equipo del proyecto antes del andlisis de ajuste al estandar y se
debe llevar a cabo la formacion de usuarios claves para la solucion en el alcance.

Gestion del proyecto

Los planes de gestion desarrollados en esta etapa guian el enfoque de la gestion, ejecucion

y control de las actividades del proyecto. De modo que el director del proyecto es el
responsable de:

e Dirigir y gestionar la ejecucion de proyectos: esta actividad asegura que el proyecto se
ejecute de acuerdo con lo acordado en el estatuto del proyecto, el enunciado del
alcance y el plan de gestion del proyecto

e Monitorear y controlar las actividades del proyecto: esta actividad asegura que los
recursos se asignen a todas las actividades y tareas programadas del proyecto y que el
trabajo vaya en la direccion correcta.

e Comunicar el estado y el progreso a las partes interesadas del proyecto: esta actividad
asegura de que las partes interesadas del proyecto estén al tanto del estado y progreso

del proyecto.
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Gestionar problemas, riesgos y cambios: esta actividad es para capturar y gestionar los
problemas y riesgos del proyecto, y los cambios relacionados con el alcance del

proyecto, el cronograma, los costos, entre otros.

Estrategia de migracion de datos

En este punto se cubre el enfoque y la estrategia a desarrollar para la migracion de los datos,

en la que se debe:

Preparar el taller de migracion de datos: esta tarea tiene como finalidad realizar las
gestiones necesarias para la realizacion del taller.

Realizar taller de migracion de datos: se realiza un taller de alcance para explicar el
enfoque de migracion de datos, para poder comprender los datos heredados del cliente,
las prioridades comerciales y la infraestructura técnica.

Realizar auditorias de los datos: esta tarea tiene como finalidad identificar los sistemas
heredados que proporcionaran datos para las aplicaciones y verifica la calidad de los
datos heredados.

Preparar documento de alcance y de requisitos: esta tarea tiene como propdsito
presentar el alcance de la migracion de datos y el documento de requisitos al equipo de
proyecto del cliente, para obtener la aprobacion.

Realizar una evaluacion organizacional para la migracion de datos: esta tarea consiste
en evaluar la organizacion del cliente para las demandas del proceso de migracién de
datos.

Llevar a cabo una evaluacion de riesgos para la migracion de datos: aca se evalla el

riesgo de las actividades de migracion de datos. La evaluacion de riesgos se centra en
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la organizacion, el riesgo técnico, el riesgo de calidad de los datos y otros riesgos que
pueden afectar la migracion de los datos.
Cierre de fase
En este punto el director de proyecto debe asegurar que cada uno de los entregables
requeridos de esta fase estén completos y sean precisos, asi como también debera solucionar
cualquier problema que haya quedado pendiente durante la fase. Para hacer el cierre de fase es
necesario:
e Entregar al cliente un informe con todos los resultados (entregables) obtenidos en la
fase.

e Obtener la aprobacion y cierre del cliente para la finalizacién de la fase.

Se puede observar (Véase anexo F) en el método ajustado la tabla de actividades y tareas

de la Fase de Planeacion.

4.5.3 Fase 3: Andlisis y Disefio

Esta fase es crucial, ya que en ella se definen todos los requisitos (requerimientos) que
debe tener la solucién a implementar, y por medio de esta se propone el disefio (a configurar o
a desarrollar).

Levantamiento de la informacion

Para poder llevar a cabo el levantamiento de la informacion es necesario que cada
consultor (funcional) realice en cada uno de los talleres un analisis detallado del proceso a
configurar, de modo que se puedan identificar cada una de las reglas especificas del negocio
(hasta llegar a su mas bajo nivel de detalle). Para esto es recomendable y necesario que la
empresa cuente con un proceso de modelado de negocio, donde se puedan ver reflejados

(mapeados) todos sus procesos, permitiendo que tanto consultor, como la propia empresa,
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pueda tener una “perspectiva o enfoque de sistemas de las conexiones que estas tienen con
otros procesos Yy aplicaciones (productos).

Antes de llevar a cabo estos talleres, los miembros del equipo del proyecto deben:

Revisar la declaracion de trabajo y la declaracion del alcance para comprender el

alcance del proyecto.

e Descargar y revisar la documentacién de las mejores practicas relevantes para el
proyecto.

e Considerar todos los procesos de negocio que se incluyen en el alcance del proyecto.

e Preparar los materiales necesarios para el taller (plantillas para documentar los

resultados, diapositivas para presentar en el taller, confirmar que el sistema esta

configurado y confirmar el acceso a los flujos de proceso).

Por otro lado, el proceso para definir los requerimientos del producto, debe comenzar por
la obtencion de la informacion; estos se obtienen a través de talleres con los expertos en el
proceso, quienes son los que conocen a detalle cada proceso que opera en la empresa. Para
llevar a cabo esta actividad es pertinente contar con talleres de trabajo virtuales, en la que
consultores y equipo experto puedan interactuar. Para ello es necesario:

e Programar talleres virtuales de adaptacion a los estandares.

e Identificar, invitar y enviar la agenda y el calendario de los talleres de trabajo a todos

los participantes claves.

e Planificar cronograma de reuniones por pais 0 zona geografica, si son proyectos

globales.

e Realizar los talleres de adecuacion a los estandares via remota (videoconferencia).
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Adecuar formularios o plantillas digitales a los expertos en los procesos de negocio

(para obtener los requerimientos de la informacion).

e Demostrar procesos y conceptos de negocio de los modulos de SuccessFactors (si se
requiere por el grupo experto).

e Contar con herramientas para el levantamiento de la informacién (cuestionarios,
manuales o plantillas por cada médulo a implementar).

e Hacer un analisis detallado del negocio hasta llegar a las reglas especificas de méas bajo
nivel.

e Hacer el registro de gaps (de aquello que no cubre el estandar).

¢ Identificar y documentar los impactos del cambio organizacional.

e Capacitar a los expertos de negocio en la ejecucion de los procesos de SuccessFactors.

Al obtener el consultor los requerimientos ya definidos, es necesario que el cliente los
valide, para verificar si lo que se levantdé de informacion coincide con lo que el cliente
requiere.

Documentacién y registro de los requerimientos del cliente

Al ser validada la informacion, el consultor documenta y consolida los requerimientos de
informacidn, este documento es la presentacion integral de todos los productos a implementar.
Por otro lado, es importante que el consultor analice, documente, registre y almacene en un
backlog todos aquellos gaps o requerimientos que no cubre la solucién a implementar, de
manera que estos puedan ser configurados o desarrollados en la fase de construccion. Para ello
es necesario contar primero con el sistema funcionando sobre la base de las mejores préacticas,

de manera que se puedan identificar las diferencias entre la solucidon estandar (buenas
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practicas) y las necesidades de los procesos de negocio de la empresa, de modo que esas
diferencias son las que se almacenan en el backlog.

Por otra parte, cada elemento debe estar priorizado en el backlog segun su relevancia en
los procesos, para esto es necesario que el propietario del proceso empresarial sea quien
determine la prioridad de cada requisito. Una vez que los requisitos se asignan al grupo
apropiado, el duefio de negocio debe determinar una secuencia de requisitos en cada uno de
los grupos seleccionados, lo que ayudara al equipo del proyecto a comprender la prioridad de
los elementos de cada grupo.

Reingenieria de procesos

Cabe sefalar, que si los procesos de negocio no estan bien definidos o no estan modelados
por parte de la empresa, es necesario 0 conveniente hacer una reingenieria en sus procesos, de
modo que la empresa pueda tener en optimo los distintos procesos que la componen para
lograr asi el bienestar comun de la organizacion. Para ello es necesario:

e Estudiar el estado actual de los procesos de la organizacion en base a los
requerimientos obtenidos en los talleres de andlisis y desarrollar una propuesta que
cumpla con las mejoras de los procesos de negocio.

e Analizar el impacto de cambio en los procesos de negocio a redisefar.

e Obtener la aceptacién y el apoyo de los promotores y partes interesadas para el
redisefio de los procesos de negocio.

e Establecer y formalizar el equipo responsable de llevar a cabo la reingenieria de
procesos.

e Comunicar y transmitir la necesidad de mejora en los procesos a todos los miembros

afectados en la organizacion.
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Preparar a la organizacion para que el talento se sienta comodo en las nuevas funciones
que le sigue a la reingenieria.

e Capacitar al personal en las tareas de reingenieria.

o Establecer prioridades en los procesos de mayor relevancia para el cambio.

¢ Disefiar y plantear un plan calendario de actuaciones.

e Establecer sistemas de evaluacion y seguimiento de la implantacion.

Desarrollar politicas de fortalecimiento al mejoramiento de los procesos de negocio.

Antes de llevarse a cabo la construccion de la solucion, los procesos de negocio tienen que
estar bien definidos, sea que se realice o no la reingenieria de procesos, de modo de garantizar
un mejor rendimiento en la ejecucion del proyecto.
Definicién de la configuracién

Esta actividad tiene como propdsito capturar y documentar los cambios de configuracion
que se utilizaran para configurar el sistema en la etapa de construccién. Las configuraciones
deben ser documentadas y registradas en un libro de trabajo (o workbook). Por otro lado, para
Ilevar a cabo esta actividad es necesario realizar los talleres de configuracion, con el fin de que
el cliente pueda comprender que son estos libros de configuracion y como deben ser
completados. En estos libros de configuracion se registran todas las caracteristicas de los
modulos de SuccessFactor que se vayan a implementar. Ademas, es importante que se
capturen todas las decisiones de configuracién en el libro de trabajo en cada una de las etapas
de la implementacion, ya gque estas son usadas como firma durante las fases requeridas para
cuando la configuracién este prevista. Una vez completado el documento de configuracion se

envia al cliente para obtener la firma de aprobacion.
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El consultor en esta etapa también debe verificar si hay que realizar alguna integracion del
modulo con otros sistemas, esto se verifica mediante la revision de:
e Cuestionario de informacién proporcionado por el equipo de venta en la fase de
negociacion
e Documento de alcance del proyecto
e Libro de configuracion.
Planificacién de pruebas
En este punto el equipo del proyecto debe planificar y preparar las pruebas para probar
el sistema configurado. Ademas, es necesario y recomendable para este tipo de actividad
contar con un administrador de pruebas para el proyecto que sea asignado por el cliente. De
modo que el administrador de pruebas pueda trabajar con los responsables del proceso del
mddulo, asi como con los responsables técnicos, para adquirir los conocimientos de los
procesos de negocio antes de ejecutar las pruebas de aceptacion del usuario.
Para llevar a cabo esta actividad es necesario:
o Crear estrategias de prueba. (debe ser firmada por todos los miembros del proyecto y
partes interesadas y debe contener)
o Programas de alto nivel con actividades de prueba.
o Actividades de pruebas que son relevantes para el proyecto.
o Lista de procesos de alto nivel que deben probarse.
o Las diferentes pruebas dentro de la ejecucion de prueba (Prueba unitaria, prueba de
integracion, prueba de conversion de datos, prueba de aceptacion del usuario, prueba
de regresion).

o Descripcion detallada de como se relacionan los diferentes tipos de prueba.
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o Comprension de como se planificaran y ejecutaran las fases de prueba.

o Miembros que estaran involucrados en la prueba.

o Herramientas que se utilizaran en la prueba.

o Descripcion de las funciones y responsabilidades de la prueba requerida.

o Definicion de como se realizaran y completaran las pruebas en el proyecto.
e Crear y programar un plan de prueba detallado (contiene)

o Duracion y fechas de inicio de ejecucion de la prueba

o Asignacion de recursos.

o Linea de tiempo que muestre las tareas de prueba y cuando seran ejecutadas.

Confirmacion de Pre requisitos de integracion

Antes de llevar a cabo una integracion, el consultor debe identificar de acuerdo con los
requerimientos obtenidos el escenario que se requiere para integrar el sistema origen (SAP
ERP HCM, SAP ERP o soluciones de terceros) con las soluciones de SuccessFactors, estos
escenarios pueden ser hibridos, completo en la Nube o de Punto a Punto. Por otro lado, el
equipo consultor debe asegurar que los sistemas sean compatibles con las soluciones de la
nube de SuccessFactors, como también configurar la seguridad de la red entre los sistemas y
desarrollar especificaciones para los campos de integracion. Para esto es necesario:

e Aplicar todos los requisitos previos del sistema de integracién en el entorno de prueba.

e Confirmar los requisitos de integracion en el entorno de prueba para asegurar que el

sistema a integrar sea compatible con el sistema en la nube.

e Configurar la seguridad y la conectividad de red para los sistemas de prueba.

e Confirmar los campos que se integraran y crear las especificaciones para las

adaptaciones.
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Preparacion de carga de datos

En esta fase el equipo de migracion de datos: planifica, revisa el alcance y se apoya en las
mejores practicas para llevar a cabo la preparacion de la carga de datos. De modo que los
datos puedan ser cargados al nuevo sistema. Para llevar a cabo este procedimiento de
preparacion, se debe realizar lo siguiente:

e Determinar los requisitos y fuentes de datos, los métodos de extracciéon y los métodos

de carga que se usaran en el sistema.

Proveer las plantillas e instrucciones al usuario para la carga de datos.

Analizar los datos que se van a migrar.

Realizar actividades de limpieza de datos.

Definir especificaciones para los programas de extraccion de datos.

Analisis de impacto en la gestion del cambio organizacional

Este analisis es de utilidad ya que garantiza que los cambios técnicos en los procesos de
negocio sean identificados y documentados mediante las comparaciones en los procesos de
negocio actuales y futuros. Para ello es necesario:

e Desarrollar analisis que generen valor en la gestion del cambio organizacional (como
analisis de impacto a nivel tecnoldgico, de procesos, laboral, etc.; analisis de los
canales de comunicacion, analisis de las necesidades de aprendizaje, analisis de las
partes interesadas) en base a los resultados obtenidos en los talleres de ajuste al
estandar.

e Identificar y seleccionar a miembros de la empresa quienes seran los agentes

encargados de conducir el cambio en la transformacion digital.
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Cierre de la fase
En este punto el director de proyecto debe asegurar que cada uno de los entregables
requeridos de esta fase estén completos y sean precisos, asi como también debera solucionar
cualquier problema que haya quedado pendiente durante la fase. Para hacer el cierre de fase es
necesario:
e Entregar al cliente un informe con todos los resultados (entregables) obtenidos en la
fase.

e Obtener la aprobacion y cierre del cliente para la finalizacién de la fase.

Se puede observar (Véase anexo G) en el método ajustado la tabla de actividades y tareas

de la Fase de Analisis y Disefio.

45.4 Fase 4: Construccion

Esta fase es crucial, ya que es donde se configura, prueba y valida el sistema, ademés
se lleva a cabo la migracion de los datos y la integracion con otros modulos o sistemas.
Gestion y Ejecucion del proyecto

En esta fase el equipo del proyecto debe llevar a cabo lo planificado y aprobado en las
etapas previas, para esto es necesario medir el desempefio del proyecto, de modo que se
puedan identificar las variaciones del plan. Por su parte, el director del proyecto en esta fase
debe continuar dirigiendo y gestionando la ejecucion del proyecto, en conjunto con su equipo,
de manera que pueda ejecutar el plan de gestion del proyecto y realizar lo que se definio en el
enunciado del alcance del proyecto. Para ejecutar el plan del proyecto se debe primero:

e Ejecutar las tareas para alcanzar los objetivos del proyecto.

e Invertir esfuerzos y fondos para lograr los objetivos del proyecto.
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Capacitar y administrar a los miembros asignados del equipo del proyecto.

Gestionar riesgos e implementar actividades de respuesta a riesgos.

Gestionar problemas hasta el cierre del proyecto.

Establecer y gestionar comunicaciones internas y externas.

Recopilar datos del proyecto e informar sobre el progreso y el desempefio.

Otro punto a considerar en la gestion del proyecto, es el de actualizar los documentos,
donde el director del proyecto debe garantizar que se mantenga actualizados los documentos
clave de gestién del proyecto, como el refinamiento del cronograma del proyecto, el
presupuesto, las actualizaciones apropiadas de los planes y el documento de alcance.

Antes de llevar a cabo la configuracion del producto, el consultor debe disefiar en base a
los libros de configuracién, una plantilla con los campos requeridos para que el cliente, luego
de enviado cargue los datos de prueba.

Configuracion de la solucion

Durante esta fase el equipo consultor debe planificar la configuracion de la solucién
utilizando los valores que se fijaron en los talleres en la fase de analisis y disefio. Esta
configuracion se efectla por medio de iteraciones o Sprint (maximo tres iteraciones), con el
fin de que luego de concluido cada iteracion, se le pueda ir mostrando a los Stakeholders las
funcionalidades del sistema y como estos operan, de manera que el consultor solicita al cliente
retroalimentacion, y en base a esa retroalimentacion se realizan los ajustes necesarios, hasta
Ilegar a su solucidn final. Para llevar a cabo cada iteracion, el equipo del proyecto debe:

e Tener actualizado los requerimientos en el libro de configuracion determinado en la

fase de andlisis y disefio.

e Enviar los libros de configuracion al cliente.



Analisis y Resultados 156

Obtener firma del libro de configuracion por parte del cliente.

e Realizar la configuracion del modulo de manera detallada segin el libro de
configuracion.

e Configurar datos de muestra para validar los procesos.

e Ejecutar pruebas unitarias del proceso a implementar.

e Ajustar los procesos de ser necesario para cerrar deficiencias.

e Solicitar al equipo experto validar pruebas del médulo configurado.

Alineacion organizacional

Tiene como proposito asegurar un proceso de transicion fluido hacia la nueva forma de
trabajar. La cual incluye la alineacion de roles y responsabilidades (descrita en la fase de
planeacion) y las actividades para garantizar que todo el talento humano este alineado a los
objetivos del proyecto y de la organizacion. Para esto es necesario:

e Ejecutar el mapeo de roles y la planificacion de la transicion, con el fin de utilizar los
resultados del andlisis previo del impacto del cambio y determinar un enfoque de
transicion apropiado para el negocio.

e Realizar comprobaciones, con el fin de llegar a obtener una retroalimentacion
organizacional sobre el avance y aceptacion del proyecto desde la vista del cliente.

e Comunicar alcance y plan del sprint con el fin de brindar a todos los miembros de la
organizacion informacion sobre el progreso del proyecto y los logros obtenidos del
equipo del proyecto.

e Comunicar resultados del sprint a todos los miembros de la organizacion a nivel

jerarquico.
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e Actualizar el plan de comunicacion y gestionar las tareas definidas (el plan de
comunicacion esta alineado con el roadmap de la gestion del cambio organizacional y
aborda principalmente la comunicacion a las partes interesadas, usuarios claves y
finales).

Plan de formacion de usuario final

En esta fase, el director del proyecto, junto con el gerente del proyecto de la empresa,
deben desarrollar y llevar a cabo un plan de entrenamiento de alto nivel, que proporcione un
enfoque con las actividades necesarias para preparar a los usuarios claves para el uso del
nuevo sistema. Estos talleres de capacitacion son dirigidos por el equipo de consultoria a los
usuarios claves del modulo correspondiente. Para poder realizar esta actividad de
entrenamiento es necesario primero:

¢ Realizar andlisis de las necesidades de aprendizaje.

e Desarrollar plan detallado de capacitacion al usuario clave.

o Definir claramente las politicas y procedimientos a aplicar en los distintos procesos del
negocio.

e Definir los plazos de entrenamiento a los usuarios clave.

e Entregar plan y material de capacitacion al usuario.

e Iniciar formacion del usuario clave.

e Establecer y comunicar el proceso de soporte interno.

e Realizar informes sobre los avances de los usuarios claves.

e Verificar que el entrenamiento del usuario clave esté completado para la salida a

productivo.
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Actividades de alineacion de gestion del cambio organizacional

El proposito es el de identificar y evaluar areas que sean relevantes en la gestion del

cambio organizacional, como la alineacion de pruebas y la migracion de los datos. Para

cumplir con este propo6sito es necesario:

Comprender la estrategia de prueba, validar su alineacion con el estatuto del proyecto e
identificar posibles riesgos asociados con la funcionalidad. En caso de desviaciones es
necesario comunicarlo al director del proyecto y a las partes interesadas.

Realizar una evaluacion de la estrategia y la ejecucion de las pruebas.

Capturar comentarios del equipo de pruebas, con el fin de valorar el estado de la
misma.

Realizar una evaluacién de la estrategia y la migracion de los datos.

Capturar comentarios del equipo de migracién de datos.

Preparacion de la prueba de solucion

Esta actividad tiene como objetivo hacer la preparacion para probar los procesos de

negocio configurados en la solucion y verificar que cumpla con las necesidades de negocio.

Para ello es necesario:

Preparar entrenamiento para la prueba, de modo que los evaluadores obtengan el
conocimiento y habilidades necesarias para ejecutar las pruebas de manera eficiente.
Asegurar que el equipo de pruebas esté bien capacitado en los procesos de prueba de
las soluciones.

Preparar los requisitos previos para la prueba

Definir escenarios de prueba y datos de prueba.
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Configuracion de la integracion en los entornos de prueba

En esta etapa se deben configurar las integraciones en el sistema de prueba antes de pasar a
produccién. Para ello es necesario:

e Configurar la conectividad inicial que corresponda en alguno de estos escenarios:

hibrido, completo en la nube o de punto a punto.

e Confirmar campos de integracion y crear especificaciones de adaptacion.

o Realizar el mapeo de campos y configurar las transformaciones de los datos.

e Realizar la configuracion en el sistema en la nube, los pasos de esta tarea pueden variar

segun la integracion involucrada.

o Realizar prueba unitaria, con el fin de realizar la transferencia de datos de integracion,

la 16gica de procesamiento involucrada y las transformaciones.

e Asegurar gque la transferencia de datos sea la esperada.

Cabe sefialar, que para confirmar los campos que se integraran, el cliente debe
proporcionar mapas de datos y la lista de valores junto con las especificaciones para las
adaptaciones. También es importante considerar que cualquier cambio en las integraciones
debido a cambios en la configuracién debe incluirse en la documentaciéon del conjunto de
campos de integracion.

Pruebas para la solucion

Luego de configurado el sistema por el consultor funcional (o en caso de desarrollo con
ayuda del consultor técnico), se debe llevar a cabo varios tipos de prueba con el objetivo de
encontrar errores o fallos en el sistema. Estas pruebas son de suma importancia ya que asegura
que el sistema se disefie y configure de acuerdo a las expectativas o parametros del cliente.

Este método por lo tanto considera cuatro (4) tipos de pruebas funcionales, para garantizar el
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buen funcionamiento del sistema, entre esas pruebas estan: las pruebas unitarias, pruebas
integrales, pruebas de regresion, y las pruebas de aceptacion del usuario. Para esto es
necesario:

e Ejecutar los casos de prueba

e Corregir y volver a ejecutar el plan de pruebas
Estas pruebas deben validar si la solucion cumple con los requerimientos que contemplen su
funcionamiento total.
Pruebas Unitarias del médulo

Las pruebas Unitarias las lleva a cabo el consultor funcional después de culminada cada
iteracion o cambio de configuracién del sistema (o si hay extensiones personalizadas que
hayan que desarrollarse en la solucion), de modo que el objetivo de esta prueba es probar si las
partes o componentes principales del proceso (unidades individuales o parte de la
configuracion) funcionan de acuerdo a lo esperado. Este tipo de prueba ayuda al consultor a:

e Encontrar problemas al principio del ciclo de la configuracién, ya sea por un error en

los pardmetros o por partes faltantes en la unidad.
o Verificar la logica empresarial (reglas de negocio) de las funciones, garantizando que
las reglas de negocio sean las correctas.

e Detectar problemas a tiempo.

Por otro lado, si al ejecutar las pruebas unitarias en los procesos de negocio se encuentra
algun problema, estos deben resolverse al instante, antes de pasar a la siguiente prueba. Estas
pruebas se dan por finalizadas cuando se realizan todas las verificaciones establecidas y se

hayan solucionado todos los problemas encontrados.
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Pruebas Integrales entre modulos
Las pruebas integrales tienen como objetivo verificar la correcta integracion entre los
distintos componentes 0 mddulos una vez que han sido probados unitariamente, con el fin de
comprobar que estos se comunican e interactlan correctamente a través de sus interfaces. Este
tipo de prueba ayuda a:
e Asegurar la sincronizacion entre modulos cuando se trabaja en conjunto para llevar a
cabo una tarea especifica.
e Asegurar que la conectividad entre modulos funcione como fue provisto para funcionar
dentro o fuera del dominio de Recursos Humanos.
e Validar las interfaces de la aplicacion para que los datos que fluyen de un modulo a
otro sean los deseados.
e Exponer las fallas en la integracion entre los distintos modulos.
e Exponer defectos en las interfaces y la interacciéon entre los diferentes componentes
integrados.

Prueba de Regresion del sistema

La prueba de regresion se utiliza para confirmar si una aplicacion ya existente y en operacion
todavia funciona como se esperaba después de haber sido actualizada, es decir, una vez realizado los
cambios en la configuracion, se debe volver a probar el sistema y comprobar si los resultados se
desvian de los resultados anteriores. Estas pruebas se deben llevar a cabo cuando se aplican nuevas
mejoras en el sistema, cuando se realizan cambios en la configuracion o cuando se integran otros
modulos al sistema. Cada cambio de configuracion adicional al sistema puede influir en los médulos de
SuccessFactors, sin embargo, también puede influir en otros médulos, incluso en la interfaz con otros

sistemas 0 aplicaciones. Estas pruebas vuelven a ejecutar el mismo escenario antes y después del
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cambio y verifica si se ha corrompido alguna parte del sistema. Las pruebas pueden incluir pruebas de
carga, funcionales y unitarias.
Requisitos para validar la solucién configurada
En la ejecucion y preparacion de las pruebas de la solucion se debe validar que la solucion
configurada y los procesos cumplan con los requisitos operativos de la empresa. Para ello es
necesario:
e Ejecutar escenarios de pruebas tal y como estan definidos en el plan de pruebas y
documentar sus resultados.
e Registrar todos los problemas encontrados.

e Resolver los problemas identificados

o Realizar nuevamente una prueba a todo el sistema.

Prueba de Aceptacion del Usuario

Luego de realizado todas las pruebas al sistema ya configurado, es necesario llevar a cabo
la prueba de aceptacion, la cual es definida por el usuario del sistema. Esta prueba es
fundamental ya que es la Gltima prueba para colocar el sistema en productivo, donde el cliente
verifica la aceptabilidad del sistema. Antes de llevar a cabo esta prueba es necesario:

e Revisar los criterios de aceptacion que se especificaron previamente en el plan de

pruebas del sistema y dirigir las pruebas de aceptacion.

e Evaluar el cumplimiento del sistema con los requisitos del negocio.

e Determinar si es aceptable la solucion para poner el sistema en marcha.

En esta actividad los usuarios clave del cliente probaran si el sistema funciona de acuerdo
con los requisitos documentados en los talleres de la fase de analisis y disefio. EIl objetivo de

esta prueba es hacer que el cliente valide el sistema e indique si cumple con todos los
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requerimientos establecidos, de modo que se determine su aceptacion, desde un punto de vista

de funcionalidad y rendimiento.

Carga y preparacion de datos

En esta fase se debe llevar a cabo la migracion de datos, con el fin de cargar los datos al

nuevo sistema. Para esto es necesario:

Identificar e informar a las partes interesadas, sobre el proceso de la carga de datos.
Definir a las personas que tendran acceso a los datos.

Identificar los requisitos de datos de destino.

Verificar la transformacion y el formato de los datos que sea compatible con el sistema
de SuccessFactors.

Identificar y estandarizar los datos que se van a mover al nuevo sistema.

Verificar la calidad de los datos que reside en el sistema de origen.

Distribuir la plantilla de carga de datos.

Extraer, limpiar o depurar los datos del sistema de origen.

Ejecutar la importacion de datos al sistema.

Transformar los datos en un formato adecuado para el sistema destino
(SuccessFactors).

Cargar los datos de negocio del sistema origen, a los correspondientes modulos del
sistema de SuccessFactors.

Ejecutar y validar los datos cargados en el sistema de SuccessFactors con los datos del
sistema origen.

Realizar pruebas en los programas de extraccion de datos.
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Elaborar informes de validacién, para garantizar que los datos se extraen y transforman

como se requieren en las plantillas de carga.

e Ejecutar los procesos de carga manual y automaticos segun el plan de carga de datos y
solucionar los defectos presentados.

e Demostrar que la migracion de la carga de datos ha cumplido con los requisitos del
negocio.

e Actualizar el plan cutover con los pasos necesarios para la carga de produccion.
En esta Actividad se deben cargar los datos heredados ya limpios y validados en el

sistema de SuccessFactors. Es recomendable comenzar con pequefias muestras de datos

hasta que se hayan probados todas las variaciones.

En caso de fallas en la carga de datos el equipo consultor (técnico o funcional) debe
trabajar con el cliente para proporcionar orientacion sobre la interpretacion de los mensajes de
error generados por el sistema pertinentes a la validacion de datos.

Plan de paso a produccion (Cutover plan)

En esta actividad se realiza el plan de paso a produccion, donde el director del proyecto
debe preparar en detalle un documento con el plan, el alcance y los plazos para poder pasar el
nuevo sistema a productivo. Este plan debe contener la lista completa de todas las actividades
previas a la transicion, sus dependencias, propietarios y los tiempos de ejecucién. Para esto
hay que asegurarse de que el sistema de produccion esté disponible y listo para ejecutar las
actividades de transicion. El plan debe incluir todas las tareas técnicas a completar por el
equipo del proyecto, asi como las fechas en las que se deben ejecutar y los recursos definidos
en la que se realizara cada tarea. Para realizar el plan preliminar de transicion se debe:

e Preparar el plan preliminar de transicion
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e Revisar el plan preliminar con el cliente.

o Validar el plan en cuanto a integridad, dependencia y tiempo.

o Definir los ajustes necesarios al plan preliminar de transicion.

e Refinar el plan preliminar para el paso a produccion.

o Refinar el plan en funcién de la informacién que el equipo del proyecto obtuvo en la
revision del plan con el cliente.

Luego de tener preparado el plan de transicion se debe:

e Configurar e inicializar el sistema de produccion.

e Configurar y verificar las conexiones de la interfaz.

e Finalizar los archivos de carga de datos maestro.

e Prueba de migracion de datos completa.

e Completar toda la documentacion requerida para fines reglamentarios.

Reunir los requisitos para la decision de transicion.
Cierre de Fase

En este punto el director de proyecto debe asegurar que cada uno de los entregables
requeridos de esta fase estén completos y sean precisos, asi como también deberd cerrar
cualquier problema que haya quedado pendiente durante la fase. Para hacer el cierre de fase es
necesario:

e Entregar al cliente un informe con todos los resultados (entregables) obtenidos en la

fase.
e Obtener la aprobacién y cierre del cliente para la finalizacién de la fase.

Se puede observar (Véase anexo H) en el método ajustado la tabla de actividades y tareas de la

Fase de Construccion.
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455 Fase 5: Salida a productivo

Actividades de ejecucion de gestion del cambio organizacional

El propdsito es ejecutar las actividades relacionadas con el plan de gestion del cambio

organizacional. Para ello es necesario:

Garantizar la preparacion para el cambio asociado con la salida a productivo de todas
las partes interesadas para mejorar la adopcion del usuario final.

Ejecutar y supervisar las actividades relacionadas con la gestion del cambio
organizacional, la cual incluye actividades de participacion de las partes interesadas,
actividades de comunicacion, actividades de transicién organizacional y la
transferencia de las actividades al equipo responsable después de la salida a
productivo.

Involucrar a la red de agentes de cambio para habilitar y motivar continuamente a

nuevos agentes para apoyar la transformacién digital en todas las areas de la empresa.

Paso a produccion

En esta fase para poder pasar a productivo se debe llevar a cabo la transicion al sistema

de produccion para comenzar a funcionar. Para esto es necesario:

Asegurar antes de pasar a produccién, que la funcionalidad del sistema esté de acuerdo
a lo ejecutado en la prueba de aceptacion y a los requerimientos funcionales.

Ejecutar los pasos identificados y probados en el cutover plan que se creé en la fase de
construccion.
Ejecutar las tareas segln el cutover plan.

Garantizar que el sistema de produccion esté disponible y listo para ejecutar las actividades del

cutover.
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Mover toda la configuracion y los desarrollos que se hayan hecho en el ambiente de

prueba al ambiente de produccidn.

e Asegurar que toda la configuracion y los desarrollos se hayan movido correctamente
hasta el ambiente de operacion.

e Asegurar que las tablas de configuracion se hayan llenado correctamente.

e Validar que la interfaz con otros sistemas contenga los parametros definidos en el

proceso.

Al finalizar el cutover de produccion, los aspectos organizativos, del sistema, funcionales,
técnicos y relacionados con los datos del proyecto estan listos para ser utilizados en la
produccion.

Configuracion de integracion en el sistema de produccion
El proposito de esta actividad es el de configurar todas las integraciones (sistemas
integrados) en el sistema de produccidn. Para realizar esta actividad es necesario:

e Aplicar todos los requisitos previos de integracion a todos los sistemas integrados.

e Configurar la seguridad y la conectividad de la red para todos los sistemas integrados.

e Configurar la integracion entre el sistema SuccessFactors (Central del empleado u otro

de sus modulos de talento) y los sistemas de SAP y no SAP relacionados.
Ejecucion de carga de datos en el sistema productivo

En esta actividad se ejecuta la carga de datos integrada en el sistema de produccion, la cual
puede incluir carga de datos manual y/o procesos de carga automatizados. Para esto es
necesario:

e Validar todos los conjuntos de datos que se deben migrar al sistema productivo

(Incluye):
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o

@)

Comprobaciones finales de las plantillas de carga finalizadas.

Confirmacién de la disponibilidad de las configuraciones requeridas y los ajustes de
campo.

Confirmacién de permisos de carga de datos.

Secuencia de carga y/o programa de carga de integracion.

Realizar la carga de datos inicial

Validar los resultados de la carga de datos en el sistema productivo

En esta actividad el equipo consultor valida todas las configuraciones del sistema y

confirma a los interesados del proyecto que el ambiente de produccion ya esta listo para su

uso. Es entonces cuando el director de proyecto debe notificar a SAP que el cliente ya se

encuentra en la instancia de productivo. De este modo se habilita al cliente la etapa de

soporte 0 mantenimiento del sistema productivo.

Aprendizaje del usuario final

En esta actividad el equipo consultor debera realizar las siguientes acciones, para mejorar

el buen desempefio en el aprendizaje de los usuarios finales.

Revisar el plan de aprendizaje que se desarroll6 en la fase de construccion.

Ejecutar el plan para implementar contenido de aprendizaje a los usuarios finales.
Asegurar que el grupo designado entienda como se usaran los materiales de
aprendizaje.

Ayudar a identificar cualquier brecha del material de capacitacion antes de la

implementacion del usuario final.
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e Ejecutar el plan de aprendizaje y de estrategia como esfuerzo continuo para educar y
hacer evolucionar continuamente a los usuarios finales en la adopcion de la solucion en
la nube.

e Evaluar los niveles de participacion de los usuarios y la retencion de conocimientos del
contenido de aprendizaje.

Cierre de la Fase y de la implementacion
Como actividad final de esta fase, el director del proyecto debe realizar un taller de
cierre, donde participen todos los involucrados del proyecto, con el fin de:

e Hacer uso del sistema de manera operativa.

e Realizar una encuesta de satisfaccion al cliente, con el fin de recibir retroalimentacion
de todo el proceso de implementacién llevado a cabo en el proyecto.

e Presentar de manera formal al equipo encargado de realizar la gestién de soporte del
sistema.

e Entregar al cliente un informe con todos los resultados (entregables) obtenidos en la fase.

e Obtener la aprobacion y cierre del cliente para la finalizacion de la fase

Por otra parte, al concluirse todo el proceso de implementacion del sistema, el gerente
del proyecto debe realizar un documento donde se identifique todas las actividades que se
llevaron a cabo en la fase de produccion y este debe ser enviado al cliente para su firma de
aprobacion, de este modo se da por culminado de manera formal el cierre de implementacion
del proyecto.

Se puede observar (Véase anexo 1) en el método ajustado la tabla de actividades y tareas de la Fase

de Salida a productivo.
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45.6 Fase 6: Soporte

El objetivo de esta fase es asegurar una funcionalidad completamente estable y segura.

Para esto es necesario:

Acompafar al usuario en el seguimiento de manuales y en la correcta operacion del
sistema.

Resolver problemas de datos que hayan ocurrido en el proceso de carga.

Realizar ajustes en la configuracion del sistema en caso de presentarse inconvenientes.
Asegurar que el cliente este conforme con la funcionalidad establecida.

Evaluar rendimiento del sistema productivo e implementar mejoras para el buen
funcionamiento.

Asegurar que el rendimiento del sistema esté de acuerdo a los tiempos de respuesta esperados
por el cliente durante el proceso de pruebas.

Asegurar que todo el proceso definido esté en operacion de manera correcta, incluyendo cada
componente de integracion con cada médulo, con otros sistemas y portales.

Asegurar que los datos provenientes de cada interfaz tengan la calidad necesaria.

Formar a los usuarios tras la salida a productivo.

En esta fase el equipo de gestion asegura que la recepcion del sistema por el equipo de

usuarios funcionales haya sido de su entera satisfaccion. Es ahi donde se procede a ejecutar la

firma de aceptacion y cierre del cliente.

Se puede observar (Véase anexo J) en el método ajustado la tabla de actividades y tareas de la Fase

de Soporte.
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Capitulo 5

Conclusiones y Recomendaciones

5.1 Conclusiones

En este proyecto se planted una propuesta metodoldgica por ser un factor clave en el
éxito de toda implementacion, tomandose como referencia las metodologias ASAP y SAP
Activate, las cuales aportaron conocimientos valiosos para el desarrollo del método planteado,
no obstante, en los resultados que se capturaron se puede afirmar que el método SAP Activate
posee mayores ventajas al momento de gestionar e implementar los proyectos de SAP en el
dominio de Recursos Humanos.

Analizados cada uno de los objetivos especificos en el presente trabajo de grado, se
exponen los siguientes resultados.

En relacion al primer objetivo, distinguir los sistemas de solucion SAP ERP HCM y
SAP SuccessFactors en la gestion del capital humano; se obtuvo que las aplicaciones de SAP
ERP HCM estdn orientados solo a entornos cliente-servidor en instalaciones locales, sin
embargo, segun expertos este tipo de sistemas a futuro ya no sera una solucion viable para las
medianas y grandes corporaciones debido al nuevo escenario de transformacion global y al
constante crecimiento de las soluciones en la nube. Por su parte, SAP SuccessFactors esta
disefiado para manejarse en aplicativos Web, sin necesidad de invertir en infraestructura y
mantenimiento, generando mayores beneficios ya que los duefios de negocio pueden obtener
informacidn en tiempo real de todo el dominio de Recursos Humanos, para el enriquecimiento

y mejoramiento de todo el personal a escala local y global.
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En relacion al segundo objetivo, describir los distintos escenarios de integracion entre
SAP ERP HCM vy SuccessFactors, se obtuvo como resultado que cada escenario de
integracion cubre necesidades especificas propias del cliente, sin embargo, el modelo Hibrido
y de Punto a Punto son escenario de apertura para el modelo en la nube, de modo que son
usados como un canal para migrar a futuro todas las soluciones de Recursos Humanos en la
plataforma SAP SuccessFactors.

Con respecto al tercer objetivo, estudiar y comparar las metodologias ASAP y SAP
Activate para la implementacion de soluciones integradas, se obtuvo en los resultados que el
método SAP Activate tiene mayor flexibilidad, adaptabilidad y mayor completitud documental
a la hora de llevar a cabo la implementacion de los productos de Recursos Humanos, por otro
lado, genera un alto grado de acoplamiento entre el equipo de consultoria y el equipo asignado
por parte de la empresa, ya que estos participan en cada una de las etapas del proyecto
proporcionando un mayor empoderamiento y colaboracion entre las partes involucradas, sin
embargo, se evidencio que su documentacion solo esta disponible en cuatro (4) idiomas , lo
que en cierta parte es una desventaja ya que los proyectos se manejan y gestionan a nivel
global, requiriendo que el equipo consultor este familiarizado con alguno de estos idiomas,
también se evidencio que el método dispone de aceleradores que son complejos al
entendimiento del usuario, de modo que el equipo consultor se ve en la necesidad de ajustar
las plantillas para una mayor comprensién de sus clientes y se ocupa de adecuar la
documentacion al idioma requerido, lo que requiere del consultor experticia, por otro lado,
dispone de mucha documentacion lo que puede abrumar a los miembros del equipo del
proyecto a la hora de dar seguimiento a cada una de sus actividades.

Por otra parte, el método ASAP segln expertos es conveniente en ambientes bien

definidos, y es efectivo si se antecede con un modelado de negocio a la hora de obtener los
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requisitos de un sistema, lo que permite un mejor entendimiento de la organizacion,
aumentando la precision al momento de obtener los requerimientos y las reglas de negocio, lo
que contribuye a un mejor rendimiento en la implementacion del proyecto en entornos locales;
se pudo observar también en cuanto a estructura que su fase de planificacion es muy similar al
método SAP Activate; en cuanto a la fase de disefio y construccién ambos métodos adoptan
enfoques diferentes para la entrega de la solucion.

Con respecto al dltimo objetivo, plantear una propuesta metodoldgica para
implementar las soluciones integradas de SuccessFactors, se propuso un método Ajustado que
consta de 6 fases: fase de negociacion, fase de planeacion, fase de analisis y disefio, fase de
construccidn, fase de salida a productivo y fase de soporte, de modo que el equipo de proyecto
pueda visualizar de una forma entendible todas las actividades requeridas para integrar los
sistemas con las soluciones de SuccessFactors.

Como resultado, este método ofrece un disefio claro de las tareas que deben ejecutarse
por fase en todo el ciclo de vida del proyecto, también ofrece como actividad fundamental la
gestion del cambio, ya que evita que el sistema sea rechazado por los miembros de la
organizacion, no obstante, en muchos métodos de implementacién no se le da la prioridad
necesaria a esta actividad. Por su parte, esta propuesta esta abierta para que la documentacion
no sea abrumadora a la hora de dar seguimiento a cada proyecto.

Por otro lado, este método considera como parte integral las actividades de la
reingenieria de proceso, para garantizar el buen rendimiento y optimizacion de los procesos de
negocio en el dominio de Recursos Humanos, sin embargo, los métodos ASAP y SAP
Activate no lo contemplan como actividad, sino que recae como una recomendacion por parte

del equipo consultor.
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5.2 Recomendaciones

Del desarrollo de este trabajo de grado, es apropiado mencionar algunas
recomendaciones que pueden ser de utilidad al equipo de proyecto al momento de llevar a
cabo la implementacidn, no solo de las soluciones de SuccessFactors sino de cualquier sistema
ERP.

e Para garantizar la aceptabilidad del sistema por parte de los miembros de la empresa,
es pertinente y necesario considerar la gestion del cambio como una actividad
fundamental en los proyectos de implementacion.

e Para tener una mayor efectividad en la implementacion del sistema, se recomienda que
previo al levantamiento de informacion, se efectué un modelado de los procesos de
negocio, ya que esta actividad, facilita la obtencion de los requisitos de informacién y
las reglas de negocio.

e Para garantizar el éxito del proyecto, es pertinente ademéas contar con un equipo
experto certificado, dado que existen procesos sumamente criticos durante la

implementacion del sistema.
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Anexo A

Tabla comparativa entre los sistemas SAP ERP HCM y

SuccessFactors
SAP ERP HCM SAP SuccessFactors
Sistema ERP SAP ECC SAP s/4Hana
Entorno_ On- Si No
Premise
Entornoen la No Si

nube (SaaS)

Modelo de pago
(licencia)

Pago Unico de licencia o
subscripcién mensual
(dependiendo de la version
elegida)

SaaS (Coste de licencia
mensual) + Licencias simples
por add-on

Integracion con

Si (especialmente los propios

Si (especialmente los propios de

otros productos de SAP) SAP)
Médul(;);so add- si Si
Personalizacion Si Si
Metodologia ASAP SAP Activate
Suite de Negocio Netweaver S/4Hana

Funcionalidades
del sistema

Administracion de puestos y
ascensos

Administracion de sucesiones y
ascensos

Asignacion de puestos de
trabajo

Asignacion de puestos de trabajo

Gestion global de personal

Autoservicio del empleado

Autoservicio del empleado

Autoservicio del manager

Autoservicio del ménager

Control de asistencia

Registro de tiempo (horas) y
ausencias
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Funcionalidades
del sistema

Desarrollo del empleado

Desarrollo del empleado

Evaluacién del rendimiento

Evaluacién del rendimiento y
objetivos

Gestidn de contratacion

Gestidn de contratacion,
reclutamiento con gestion de
vacantes, procedimiento de

solicitudes, gestion de nuevos

empleados onboarding y

seleccion de personal

Gestion de flujos de trabajo

Gestidn de flujos de trabajo para
documentos relacionados con
RRHH

Gestién de ndminas

Gestién de ndminas

Calculo de impuestos

Gestion de periodos
vacacionales

Gestion de periodos
vacacionales

Gestion de personal

Gestion de las compensaciones

Gestion del talento

Gestion del talento

Planificacion de formacion

Carrera del empleo (con
formacion)

Planificacion y gestion de la
organizacion

Gestion del desempefio

Planificacion y analisis

ERP hace que su integracion
con este sistema sea una de las
mejores

Multilenguaje Si Si

Compatibilidad
con dispositivos Si Si

moviles
Herramientas de

Business Si Si

Intelligence
Gran capacidad para el analisis | Gran capacidad para el andlisis
de datos de datos
Ventajas Experiencia en el mundo del

Disponible en muchos idiomas
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Si ya se utiliza el software de
SAP ERP, la integracion se
puede realizar de forma mas

rapida

Si se utiliza el ERP SAP, la
integracién puede ser mas rapida

Gran cantidad de
funcionalidades en diversos
ambitos de recursos humanos

Muchas funcionalidades
distintas del area de RRHH

Desventajas

Inversién inicial y periodo de
implementacion bastante altos

Alta inversion inicial y largo
periodo de implementacién

Los modulos del paquete bésico
estan disponibles desde un
primer momento, pero
funcionalidades avanzadas
deben ser adquiridas
posteriormente

Los médulos béasicos estan
disponibles directamente, pero
las funcionalidades avanzadas

deben adquirirse aparte

Se necesita un conocimiento de
software SAP para poder
personalizarlo o configurarlo

Hace falta conocimiento del
software de SAP para la
configuracidn o los ajustes
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Anexo D Diagrama método Ajustado
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Anexo E Tabla de actividades y tareas de la Fase de Negociacion
Fase Fase 1: Negociacion
Actividad Identificar al promotor y Stakeholder ya sea por contacto directo
del equipo de venta o por medio de terceros
Tarea Contactar al cliente
Tarea Enviar al cliente informacion relevante de las soluciones que
SuccessFactors ofrece
Tarea Evaluar el grado de interés del prospecto
Actividad Coordinar reunion con el cliente
Tarea Informar a los miembros interesados sobre la reunion de
presentacion de SuccessFactors
Tarea Programar dia y hora del taller
Tarea Confirmar asistencia de quienes participaran en el taller
Actividad Realizar taller de alcance del producto
Tarea Realizar cuestionarios para identificar las necesidades del cliente
Tarea Documentar los requerimientos del cliente
Tarea Presentar alcance del producto
Tarea Desarrollar demostraciones de los productos de SuccessFactors
Actividad Realizar contrato
Tarea Asegurar la firma del contrato
Tarea Documentar contrato
Actividad Traspasar venta
Tarea Entregar informes al director encargado de dirigir el proyecto de
implantacion del sistema
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Actividad

Cierre de la fase de venta
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Anexo F Tabla de actividades y tareas de la fase de Planeacion
Fase Fase 2: Planeacion
Actividad Definir plan y objetivos del proyecto.
Tarea Elaborar declaracion de alcance del proyecto.
Tarea Crear estructura de desglose de trabajo.
Tarea Crear cronograma del proyecto.
Tarea Crear presupuesto del proyecto.
Tarea Crear plan de calidad.
Tarea Crear plan de entrenamiento para el usuario final.
Tarea Crear plan de migracién de datos.
Tarea Crear plan de integracion.
Tarea Planificar la gestion del cambio.
Tarea Planificar las comunicaciones.
Tarea Planificar riesgo.
Tarea Planificar pruebas del sistema.
Tarea Planificar gestion de las partes interesadas.
Actividad Crear gobernanza del proyecto.
Tarea Definir roles y responsabilidades del proyecto.
Tarea Definir la organizacion del proyecto.
Tarea Revisar el plan de gestion del proyecto.
Actividad Definir procedimientos y estdndares de gestion de proyectos.
Tarea Identificar plan de comunicacién del proyecto.
Tarea Especificar estandares de gestion de calidad.
Actividad Definir procedimientos y estandares de implementacion.
Tarea Definir estandares de configuracion del sistema.
Tarea Definir estrategias de prueba, soporte y servicio posterior a la
implementacion.
Actividad Preparar politicas de prueba.
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Tarea Preparar el documento de politicas de prueba.

Tarea Obtener la aprobacion del cliente para el documento de politica
de prueba.

Actividad Lanzar proyecto de inicio (Kickoff)

Tarea Reunion de inicio del proyecto.

Actividad Configurar el equipo de gestion del cambio organizacional y
acordar los conceptos relacionados con la gestion del cambio.

Tarea Describir la direccion de las actividades de gestion del cambio
para los proyectos de solucidn en la nube.

Tarea Proporcionar un plan para administrar cambios en mdaltiples
entidades, ubicaciones, paises y/o proyectos.

Tarea Proporcionar los mecanismos adecuados para gestionar a todo el
talento o grupos que se ven afectados o pueden influir en el éxito
de un proyecto de transformacion digital.

Tarea Definir los roles y responsabilidades de las partes interesadas
(quienes seran los agentes de promover el cambio).

Tarea Hacer seguimiento y revision de todas las actividades de
comunicacién dentro de un proyecto de transformacion digital.

Tarea Identificar y gestionar el impacto del cambio asociado con la
transformacion digital en los grupos o entes interesados.

Tarea Evaluar la preparacion para el cambio a nivel organizacional y

crear conciencia sobre los temas relacionados al cambio

organizacional entre las partes interesadas.
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Tarea Acordar con las partes interesadas el enfoque y el roadmap a
seguir de la gestion del cambio organizacional, para asegurar el
patrocinio ejecutivo.

Tarea Proporcionar una formacion completa a los usuarios claves
durante todo el proceso de transformacion.

Tarea Identificar todas las actividades que se pueden aplicar para medir
la eficacia de la transformacion digital. (Como la preparacion
organizativa, el rendimiento del proyecto, asi como la adopcion y
satisfaccion del usuario).

Tarea Establecer estructuras organizativas, procesos, roles 'y
responsabilidades, esto para permitir que la organizacién
gestiones los cambios de forma continua.

Actividad Habilitar equipo del proyecto.

Tarea Llevar a cabo una formacion agil para el equipo del proyecto.

Tarea Llevar a cabo la habilitacion del equipo del proyecto antes del
analisis de ajuste al estandar.

Actividad Enfoque y estrategia de migracion de datos

Tarea Preparar el taller de migracion de datos.

Tarea Realizar taller de migracion de datos.

Tarea Realizar auditorias de los datos.

Tarea Preparar documento de alcance y de requisitos.

Tarea Realizar una evaluacion organizacional para la migracion de
datos.

Tarea Llevar a cabo una evaluacion de riesgos para la migracion de

datos.
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Actividad Cerrar Fase
Tarea Entregar al cliente un informe con todos los resultados
(entregables) obtenidos en la fase.
Tarea Obtener la aprobacion y cierre del cliente para la finalizacion de
la fase.
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Anexo G

Tabla de actividades y tareas de la Fase de Analisis y Disefio

Fase Fase 3: Andlisis y Disefio
Actividad Analisis de ajuste al estandar
Tarea Programar talleres virtuales de adaptacion a los estandares.
Tarea Identificar, invitar y enviar la agenda y el calendario de los
talleres de trabajo a todos los participantes claves.
Tarea Planificar cronogramas de reuniones por pais o zona geografica,
si son proyectos globales.
Tarea Realizar los talleres de adecuacion al estandar via remota.
Tarea Determinar canales de comunicacion donde se puedan realizar
los talleres de trabajo (via electrénica o video conferencia).
Tarea Adecuar formularios o plantillas digitales a los expertos en los
procesos de negocio.
Tarea Demostrar procesos y conceptos de negocio de los médulos de
SuccessFactors (si lo requiere el grupo experto).
Tarea Contar con cuestionarios, manuales o plantillas por cada médulo
a implementar.
Tarea Hacer el registro de gaps de aquello que no cubre el estandar.
Tarea Identificar 'y documentar los impactos del cambio

organizacional.
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Actividad Ejecutar reingenieria en los procesos de negocio.

Tarea Estudiar el estado actual de los procesos de la organizacién con
base en los requerimientos obtenidos en los talleres de analisis y
desarrollar una propuesta que cumpla con las mejoras de los
procesos de negocio.

Tarea Analizar el impacto de cambio en los procesos de negocio a
redisefiar.

Tarea Obtener la aceptacion y el apoyo de los promotores y partes
interesadas para el redisefio de los procesos de negocio.

Tarea Establecer y formalizar el equipo responsable de llevar a cabo la
reingenieria de procesos.

Tarea Comunicar y transmitir la necesidad de mejora en los procesos a
todos los miembros que pueden resultar afectados.

Tarea Preparar a la organizacion para que el talento se sienta comodo
en las nuevas funciones que le sigue a la reingenieria.

Tarea Capacitar al personal en las tareas de reingenieria.

Tarea Establecer prioridades en los procesos de mayor relevancia para
el cambio.

Tarea Disefiar y plantear un plan calendario de actuaciones

Tarea Establecer sistemas de evaluacion y seguimiento de la
implantacion

Tarea Desarrollar politicas de fortalecimiento al mejoramiento de los
procesos de negocio

Actividad Definir configuracion
Tarea Documentar y mantener los flujos de los procesos.
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Tarea Definir los valores de configuracion.
Actividad Verificar integraciones con otros sistemas

Tarea Revisar e identificar en el cuestionario de informacion del
modulo, si existe alguna integracion con otros sistemas.

Tarea Revisar y verificar en el documento de alcance del proyecto.

Tarea Revisar libro de configuracion.

Actividad Planificar pruebas

Tarea Crear estrategias de prueba (debe ser firmada por todos los
miembros del proyecto y partes interesadas)

Tarea Crear y programar un plan de prueba detallado

Actividad Confirmar requisitos previos de integracion.

Tarea Aplicar todos los requisitos previos del sistema de integracion en
el entorno de prueba.

Tarea Confirmar los requisitos de integracion en el entorno de prueba
para asegurar que el sistema a integrar sea compatible con el
sistema en la nube.

Tarea Configurar la seguridad y la conectividad de red para los
sistemas de prueba.

Tarea Confirmar los campos que se integraran y crear las
especificaciones para las adaptaciones.

Actividad Preparar carga de datos

Tarea Determinar los requisitos y fuentes de datos, los métodos de
extraccion y los métodos de carga que se usaran en el sistema.

Tarea Proveer las plantillas e instrucciones al usuario para la carga de
datos.
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Tarea Analizar los datos que se van a migrar.

Tarea Realizar actividades de limpieza de datos.

Tarea Definir especificaciones para los programas de extraccién de
datos.

Actividad Analizar impacto en la gestion del cambio organizacional

Tarea Desarrollar andlisis que generen valor en la gestion del cambio
organizacional en base a los resultados obtenidos en los talleres
de ajuste al estandar.

Tarea Identificar y seleccionar a miembros de la empresa quienes seran
los agentes encargados de conducir el cambio en la
transformacion digital.

Actividad Cerrar Fase

Tarea Entregar informe con todos los resultados (entregables)
obtenidos en la fase.

Tarea Obtener la aprobacion y cierre del cliente para la finalizacion de
la fase.
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Anexo H Tabla de actividades y tareas de la fase de Construccion

Fase Fase 4: Construccion
Actividad Configurar la solucién
Tarea Tener actualizado los requerimientos en el libro de configuracion

determinado en la fase de analisis y disefio.

Tarea Enviar los libros de configuracién al cliente.
Tarea Obtener firma del libro de configuracion por parte del cliente.
Tarea Realizar la configuracion del médulo de manera detallada segun

el libro de configuracion.

Tarea Configurar datos de muestra para validar los procesos.

Tarea Ejecutar pruebas unitarias del proceso a implementar.

Tarea Ajustar los procesos de ser necesario para cerrar deficiencias.
Tarea Solicitar al equipo experto validar pruebas del mdédulo

configurado.

Actividad Alinear organizacion en base a los objetivos del proyecto
Tarea Ejecutar el mapeo de roles y la planificacion de la transicion.
Tarea Realizar comprobaciones sobre el avance y aceptacion del
proyecto.
Tarea Comunicar alcance y plan del sprint de la solucién a configurar.
Tarea Comunicar resultados del sprint a todos los miembros de la

organizacion a nivel jerarquico.

Tarea Actualizar el plan de comunicacién y gestionar las tareas

definidas en el roadmap.
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Actividad Establecer plan de formacidn al usuario clave

Tarea Realizar analisis de las necesidades de aprendizaje.

Tarea Desarrollar plan detallado de capacitacion al usuario clave.

Tarea Definir claramente las politicas y procedimientos a aplicar en los
distintos procesos del negocio.

Tarea Definir los plazos de entrenamiento a los usuarios clave.

Tarea Entregar plan y material de capacitacion al usuario.

Tarea Iniciar formacion del usuario clave.

Tarea Establecer y comunicar el proceso de soporte interno.

Tarea Realizar informes sobre los avances de los usuarios claves

Tarea Verificar que el entrenamiento del usuario clave esté completado
para la salida a productivo.

Actividad Realizar Actividades de alineacion de gestion del cambio

organizacional

Tarea Comprender la estrategia de prueba, validar su alineacion
con el estatuto del proyecto e identificar posibles riesgos
asociados con la funcionalidad. En caso de desviaciones es
necesario comunicarlo al director del proyecto y a las partes
interesadas.

Tarea Realizar una evaluacion de la estrategia y la ejecucion de
las pruebas.

Tarea Capturar comentarios del equipo de pruebas para

enriquecer el proceso.
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Tarea Realizar una evaluacion de la estrategia y la migracion de
los datos.

Tarea Capturar comentarios del equipo de migracion de datos
para enriquecer el proceso

Actividad Preparar prueba de la solucion

Tarea Preparar entrenamiento para la prueba.

Tarea Asegurar que el equipo de prueba esté bien capacitado en los
procesos de prueba de las soluciones.

Tarea Preparar los requisitos previos para la prueba.

Tarea Definir escenarios de prueba y datos de prueba.

Actividad Configurar la integracion en los sistemas de prueba

Tarea Configurar la conectividad inicial que corresponda en alguno de
estos escenarios: hibrido, completo en la nube o de punto a
punto.

Tarea Confirmar campos de integracion y crear especificaciones de
adaptacion.

Tarea Realizar el mapeo de campos y configurar las Transformaciones
de los datos.

Tarea Realizar la configuracion en el sistema en la nube, los pasos de
esta tarea pueden variar segun la integracién involucrada.

Tarea Realizar prueba unitaria, con el fin de realizar la transferencia de
datos de integracion, la logica de procesamiento involucrada y
las transformaciones.

Tarea Asegurar que la transferencia de datos sea la esperada.
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Actividad

Activar prueba para la solucion

Tarea

Ejecutar los casos de prueba.

Tarea

Corregir y volver a ejecutar el plan de prueba.

Actividad

Activar prueba unitaria

Tarea

Encontrar problemas al principio del ciclo de la configuracion,
ya sea por un error en los parametros o por partes faltantes en la

unidad.

Tarea

Verificar la ldgica empresarial (reglas de negocio) de las
funciones, garantizando que las reglas de negocio sean las

correctas.

Tarea

Detectar problemas a tiempo.

Actividad

Activar pruebas integrales

Tarea

Asegurar la sincronizacion entre modulos cuando se trabaja en

conjunto para llevar a cabo una tarea especifica.

Tarea

Asegurar que la conectividad entre moédulos funcione como fue
provisto para funcionar dentro o fuera del dominio de Recursos

Humanos.

Tarea

Validar las interfaces de la aplicacion para que los datos que

fluyen de un médulo a otro sean los deseados.

Tarea

Exponer las fallas en la integracion entre los distintos modulos.

Tarea

Exponer defectos en las interfaces y la interaccion entre los

diferentes componentes integrados.

Actividad

Activar prueba de regresion

Tarea

Ejecutar escenarios de pruebas tal y como estan definidos en el

plan de pruebas y documentar sus resultados.
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Tarea Registrar todos los problemas encontrados.

Tarea Resolver los problemas identificados.

Tarea Realizar nuevamente una prueba a todo el sistema.

Actividad Cargar y preparar datos

Tarea Identificar e informar a las partes interesadas, sobre el proceso de
la carga de datos.

Tarea Definir a las personas que tendran acceso a los datos.

Tarea Identificar los requisitos de datos de destino.

Tarea Verificar la transformacion y el formato de los datos que sea
compatible con el sistema de SuccessFactors.

Tarea Identificar y estandarizar los datos que se van a mover al nuevo
sistema.

Tarea Verificar la calidad de los datos que reside en el sistema de
origen.

Tarea Distribuir la plantilla de carga de datos.

Tarea Extraer, limpiar o depurar los datos del sistema de origen.

Tarea Ejecutar la importacion de datos al sistema.

Tarea Transformar los datos en un formato adecuado para el sistema
destino (SuccessFactors).

Tarea Cargar los datos de negocio del sistema origen, a los
correspondientes modulos del sistema de SuccessFactors.

Tarea Ejecutar y validar los datos cargados en el sistema de
SuccessFactors con los datos del sistema origen.

Tarea Realizar pruebas en los programas de extraccion de datos.
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Tarea Elaborar informes de validacién, para garantizar que los datos se
extraen y transforman como se requieren en las plantillas de
carga.

Tarea Ejecutar los procesos de carga manual y automaticos segun el
plan de carga de datos y solucionar los defectos presentados.

Tarea Demostrar que la migracién de la carga de datos ha cumplido
con los requisitos del negocio.

Tarea Actualizar el plan cutover con los pasos necesarios para la carga
de produccién.

Actividad Preparar plan de paso a produccion

Tarea Preparar plan preliminar.

Tarea Revisar el plan preliminar con el cliente.

Tarea Validar el plan en cuanto a integridad, dependencia y tiempo.

Tarea Definir los ajustes necesarios al plan preliminar de transicion.

Tarea Refinar el plan en funcién de la informacion que el equipo del
proyecto obtuvo en la revision del plan con el cliente.

Actividad Activar plan de transicion

Tarea Configurar e inicializar el sistema de produccion.

Tarea Configurar y verificar las conexiones de la interfaz.

Tarea Finalizar los archivos de carga de datos maestro.

Tarea Ejecutar prueba de migracion de datos completa.

Tarea Completar toda la documentacion necesaria para fines
reglamentarios.

Tarea Reunir los requisitos para la decisién de transicion.
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Actividad Cerrar Fase
Tarea Entregar al cliente un informe con todos los resultados
(entregables) obtenidos en la fase.
Tarea Obtener la aprobacion y cierre del cliente para la finalizacion de
la fase.
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Anexo | Tabla de actividades y tareas de la Fase Salida a Productivo
Fase Fase 5: Salida a Productivo
Actividad Realizar actividades de ejecucion de gestion del cambio
organizacional.

Tarea Garantizar la preparacion para el cambio asociado con la
salida a productivo de todas las partes interesadas.

Tarea Ejecutar y supervisar las actividades relacionadas con la
gestion del cambio organizacional (incluye actividades de
participacion de las partes interesadas, actividades de
comunicacion, actividades de transicion organizacional y la
transferencia de las actividades al equipo responsable
después de la salida a productivo).

Tarea Involucrar a la red de agentes de cambio para habilitar y
motivar continuamente a nuevos agentes.

Actividad Pasar a produccion

Tarea Asegurar antes de pasar a produccion, que la funcionalidad del
sistema esté de acuerdo a lo ejecutado en la prueba de aceptacion
y a los requerimientos funcionales.

Tarea Ejecutar los pasos identificados y probados en el cutover plan
que se creo en la fase de construccion.

Tarea Ejecutar las tareas segln el cutover plan.

Tarea Garantizar que el sistema de produccién esté disponible y listo
para ejecutar las actividades del cutover.
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Tarea Mover toda la configuracion y los desarrollos que se hayan
hecho en el ambiente de prueba al ambiente de produccion.

Tarea Asegurar que toda la configuracion y los desarrollos se hayan
movido correctamente hasta el ambiente de operacion.

Tarea Asegurar que las tablas de configuracion se hayan llenado
correctamente.

Tarea Validar que la interfaz con otros sistemas contenga los
parametros definidos en el proceso.

Actividad Configurar integracion en el sistema de produccion

Tarea Aplicar todos los requisitos previos de integracion a todos los
sistemas integrados.

Tarea Configurar la seguridad y la conectividad de la red para todos los
sistemas integrados.

Tarea Configurar la integracion entre el sistema SuccessFactors
(Central del empleado u otro de sus modulos de talento) y los
sistemas de SAP y no SAP relacionados.

Actividad Ejecutar carga de datos en el sistema productivo

Tarea Validar todos los conjuntos de datos que se deben migrar al
sistema productivo.

Tarea Comprobaciones finales de las plantillas de carga finalizadas.

Tarea Realizar la carga de datos inicial.

Tarea Validar los resultados de la carga de datos en el sistema

productivo.
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Actividad Activar aprendizaje del usuario final

Tarea Revisar el plan de aprendizaje que se desarrollo en la fase de
construccion.

Tarea Ejecutar el plan para implementar contenido de aprendizaje a los
usuarios finales.

Tarea Asegurar que el grupo designado entienda como se usaran los
materiales de aprendizaje.

Tarea Ayudar a identificar cualquier brecha del material de
capacitacion antes de la implementacion del usuario final.

Tarea Ejecutar el plan de aprendizaje y de estrategia como esfuerzo
continuo para educar y hacer evolucionar continuamente a los
usuarios finales en la adopcion de la solucién en la nube.

Tarea Evaluar los niveles de participacion de los usuarios y la retencion
de conocimientos del contenido de aprendizaje.

Actividad Cerrar fase e implementacion del proyecto

Tarea Hacer uso del sistema de manera operativa.

Tarea Realizar una encuesta de satisfaccion al cliente, con el fin de
recibir retroalimentacion de todo el proceso de implementacion
llevado a cabo en el proyecto.

Tarea Presentar de manera formal al equipo encargado de realizar la
gestion de soporte del sistema.

Tarea Entregar al cliente un informe con todos los resultados
(entregables) obtenidos en la fase.

Tarea Obtener la aprobacion y cierre del cliente para la finalizacion de

la fase.
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Anexo J Tabla de actividades y tareas de la Fase de Soporte
Fase Fase 6: Mantenimiento (Soporte)
Actividad Realizar soporte en el ambiente productivo.

Tarea Acompafiar al usuario en el seguimiento de manuales y en la
correcta operacion del sistema.

Tarea Resolver problemas de datos que hayan ocurrido en el proceso
de carga.

Tarea Realizar ajustes en la configuracion del sistema en caso de
presentarse inconvenientes.

Tarea Asegurar que el cliente este conforme con la funcionalidad
establecida.

Tarea Evaluar rendimiento del sistema productivo e implementar
mejoras para el buen funcionamiento.

Tarea Asegurar que el rendimiento del sistema esté de acuerdo a los
tiempos de respuesta esperados por el cliente durante el proceso
de pruebas.

Tarea Asegurar que todo el proceso definido este en operacion de
manera correcta, incluyendo cada componente de integracion
con cada médulo, con otros sistemas y portales.

Tarea Asegurar que los datos provenientes de cada interfaz tengan la
calidad necesaria.

Tarea Formar a los usuarios tras la salida a productivo.
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Anexo K Glosario

SAP: Sigla alemana que traducida al espafiol significa Sistemas y aplicaciones para la
productividad. Es un sistema cuya principal caracteristica es la integracion de informacion,
procesa la informacion de manera integral, incorpora y automatiza los procesos operativos o
productivos de una empresa, cuyo proposito fundamental es otorgar apoyo a los clientes del
negocio, tiempos rapidos de respuesta a sus problemas, asi como un eficiente manejo de
informacion.

Ambiente de Desarrollo: Lugar de infraestructura tecnoldgica en donde los consultores
realizan la parametrizacién del sistema Lenguaje de Programacion de SAP.

Ambiente Productivo: Lugar de infraestructura tecnoldgica destinado para trabajar el
Sistema con la informacion real de la empresa Lenguaje de Programacion de SAP.

Ambiente Test: Lugar de infraestructura tecnoldgica en donde se realiza el control de
calidad de la parametrizacion a través de la ejecucién de pruebas.

Ampliaciones: Desarrollos que se realizan al estandar de SAP para agregarle alguna
funcionalidad no cubierta por el Sistema (GAP). Se realizan en lenguaje Abap.

Backlog de producto: Es una lista de item priorizada de todo lo que requiere el software
(programa), para su disefio y esta visible para todos los involucrados en el proyecto.

El backlog del producto nunca estd completo y esto debido a que la primera version para
el desarrollo, tan sélo establece los requisitos inicialmente conocidos, y que son entendidos
mejor. El backlog del producto evoluciona a medida que el producto y el entorno en el que se
utilizara evoluciona. Es dinamico, ya que cambia constantemente para identificar qué necesita el

producto para ser adecuado, competitivo y Util.
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Backlog de Sprint: Es una lista de items reducida del backlog del producto, que son
negociados entre el duefio del producto y el equipo consultor durante la planificacion del sprint.
Esta lista, se genera al comienzo de cada sprint y representa aquellas caracteristicas que el equipo
se compromete a desarrollar durante la iteracién actual.

Brecha Funcional: Diferencias entre lo que hace el sistema estdndar y un requerimiento
determinado de un usuario (GAP).

Cargas Masivas: Almacenamiento de informacion en grandes cantidades.

Configuracion: Actividad en la que se establecen los valores para los parametros del
sistema requeridos para que este represente el modelo de negocio.

Conversién de Datos: Transformacion de la informacion que se va a transferir de los
sistemas anteriores para ser incorporados a SAP.

Cutover: Estrategia de salida en vivo. Conjunto de acciones que se deben planificar en el
momento de sustituir y apagar el sistema anterior y prender el productivo de SAP.

Datos Maestros: Informacion que representa en el sistema las entidades basicas de una
empresa, ejemplo: puestos de trabajo, informacion del trabajador, equipos, valores estadisticos,
etc.

Entregable: Producto medible de una etapa o alguna actividad dentro del proyecto.

Especificaciones Funcionales: Descripcion de la forma como una funcién del sistema, que
requiere ser desarrollada, debe operar.

Estandar de SAP: Sistema SAP con las funcionalidades que trae el sistema. Esta
funcionalidad estandar se asocia con las best practices.

Especificaciones Técnicas: Descripcion de los detalles requeridos (estructura de datos,
I6gica de procesamiento) para que el programador desarrolle el requerimiento solicitado por el

cliente.



Anexo K. Glosario 215

Kickoff: Evento oficial de lanzamiento del proyecto.

Legacy: sistema heredado (o sistema legacy) es un sistema informatico (equipos
informaticos y/o aplicaciones) que ha quedado obsoleto, pero continta siendo utilizado por el
usuario (tipicamente una organizacién o empresa) y no se quiere 0 no se puede reemplazar o
actualizar de forma sencilla. Estos sistemas, son dificiles de mantener, causan un alto costo para
la empresa y pueden representar un riesgo de seguridad para el negocio.

Levantamiento de informacion: Es el proceso mediante el cual el analista (consultor)
recopila datos e informacién de la situacion actual de un sistema con el proposito de identificar
problemas y oportunidades de mejora.

Licencias: Derecho de uso que tiene un usuario en un sistema.

Manuales de Configuracion: Documentos que describen el uso de las transacciones del
sistema.

Manuales de Usuario: Documentos que describen los pasos para ejecutar un
procedimiento en SAP.

Parametrizacion: Accion de ajustar los parametros (configuracion del sistema)
necesarios del programa a las necesidades de la empresa.

Post productivo: Actividades que se realizan posteriores a la entrada en vivo.

Productivo: Ambiente tecnoldgico utilizado para la salida en vivo.

Project Charter: Entregable principal de la fase de preparacion inicial, describe el plan
general, planificacidn, alcance y caracteristicas del proyecto, entre otros.

Pruebas: Accion de verificar el funcionamiento del sistema.

Pruebas de stress: las pruebas de volumen o stress corresponden a las pruebas de
performance del sistema cuando este opera con todos sus usuarios conectados. Esta evaluacion

pone a prueba la robustez y la confiabilidad del software sometiéndolo a condiciones de uso
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extremas. Entre estas condiciones se incluyen el envio masivo de peticiones y la ejecucion en
condiciones de hardware limitadas. El objetivo de esta prueba es saturar el programa hasta un
punto de quiebre donde aparezcan fallos potencialmente peligrosos.

Pruebas Integrales: Actividad en donde se verifica el correcto funcionamiento del
sistema a lo largo de un proceso o conjunto de procesos. Ciclos de procesos completos. Estas
pruebas consisten en verificar la integracion de los procesos, entre todos los mddulos
implementados. En general este tipo de pruebas las realizan los analistas funcionales
responsables de la implementacion del proyecto.

Estas pruebas integrales se llevan a cabo luego que los consultores técnicos realizan las
modificaciones necesarias en el sistema y concluye satisfactoriamente las pruebas unitarias.

Pruebas Unitarias: Actividad en donde se verifica el correcto funcionamiento de una
operacion especifica del sistema transaccién a transaccion, esencialmente se asocian a la
operacion individual de cada moédulo. Las pruebas unitarias son llevadas a cabo por los mismos
programadores que realizan las correcciones o mejoras al sistema o por los analistas técnicos que
son responsables del detalle de la correccién o modificacion.

Stakeholder: Cualquier persona que por su trayectoria, historia, relevancia o cargo es
clave para el éxito del proyecto.

Transacciones: Operacion funcional o programa que puede ejecutar un usuario en SAP.

Transformacion digital: Es la aplicacion de capacidades digitales a procesos, productos
para mejorar la eficiencia de una empresa a travées de su talento humano.

Usuario Operacional/clave: Miembro del equipo de proyecto que conoce los procesos de
negocio de la organizacion y debe trabajar paralelamente con los consultores encargados de la
implementacién del sistema.

Usuario Final: Persona que va a utilizar el sistema en la fase de explotacion.
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Workflow: Automatizacion de la secuencia de transacciones que se llevan a cabo dentro

de un proceso.





