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Abstract

In the IS area, methods have been focused mostly on IS development and
less in its acquisition. In this last issue, we can find simple methods which
give generic advises or series of steps on the acquisition of software,
hardware and related services and, on the other hand, some very complex
methods, as the Euromethod. However, both these types of methods are
generic and represent very extreme positions: or too much simples, or too
much completes but requiring at the same time a very important effort in
training and execution and being adequate for the biggest acquisitions. In
this work we propose SHERPA (Systematic Help for ERP Acquisition), a
method for the acquisition of an ERP solution which requires a medium
effort and, at the same time, has a high level of rigor. This method is the
product of a real experience of an acquisition of an ERP solution for a small
business.
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Resumen

En el campo de los SI, los métodos se han centrado sobre todo en el
desarrollo de SI y menos en su adquisicién. En este ultimo campo
encontramos, por un lado, métodos simples que proporcionan
recomendaciones generales sobre la adquisicién de software, hardware y
servicios relacionados y, en algunos casos, una serie de pasos a seguir, y por
otro lado, algunos métodos muy complejos, como el Eurométodo. Sin
embargo, en ambos casos se trata de enfoques generalistas que adolecen de
un cierto extremismo: o demasiado simples por un lado, o muy completos
pero con un alto nivel de esfuerzo de aprendizaje y ejecucién y, por tanto,
aptos mas bien para las adquisiciones de gran importe econdémico. El
objetivo de este trabajo es aportar SHERPA (Systematic Help for ERP
Acquisition), un método de adquisicion de soluciones ERP que se caracteriza
por requerir un nivel de esfuerzo medio a la vez que goza de un alto grado
de rigurosidad. Este método es producto de una experiencia real de
adquisicién de una solucién ERP para una pequefia empresa (pyme).

1. INTRODUCCION

En el campo de los Sistemas de Informacién (SI), tradicionalmente el énfasis se ha puesto en el
analisis, disefio y programacion de software, credndose numerosos métodos que ayudan a
realizar estas actividades (como Métrica, Merise, SSADM, Method/1 y tantos otros). Todos ~
estos métodos han sido pensados desde el punto de vista de grupos o empresas que se dedican
al desarrollo de software. Sin embargo, los SI no solo involucran el desarrollo de software sino,
cada vez més, su adquisicion (en inglés, sofiware acquisition, software procurement o software
selection). Entendemos por adquisicién el proceso de la definicién de lo que se necesita
adquirir, la localizacién de posibles productos o servicios, su evaluacidn, la seleccién de uno de
ellos y la negociacién de la compra con el proveedor hasta el momento de la firma del contrato.
Opcionalmente, puede considerarse que la deteccion de la necesidad de adquirir un producto o
servicio puede formar parte del proceso de adquisicién o, como minimo, ser su punto de
partida.

La adquisicién de software no ha merecido hasta ahora una gran atencién por parte de la
comunidad cientifica y de la industria en general, algo 16gico en parte puesto que durante
décadas la implantacién de SI se ha basado en el desarrollo a medida. Pero en los tltimos afios,
la adquisicién y adaptacién de software «empaquetado» ha ido cobrando mayor relevancia, sin
que ello se plasme en mas métodos de adquisicién e implantacién de software. Asi, si bien hay
algunos trabajos publicados sobre la adquisicién de software, hardware y servicios
relacionados, suelen ser o bastante simples (aquellos que tan sélo proporcionan algunas ideas y
recomendaciones, muchas veces enfocados a la adquisicién de un determinado tipo de software)
0 extraordinariamente completos y genéricos (como es el caso del Eurométodo, cuya
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descripcion [CSI97] ocupa unas 250 paginas). En cualquier caso, estos pocos métodos no gozan
de gran aceptacién entre los profesionales y académicos del mundo de los SI.

Por otra parte, una necesidad muy comun hoy en dia en todo tipo de organizaciones es la
adquisicién de software integrado de gestion empresarial, es decir, lo que ha venido a llamarse
soluciones ERP (Enterprise Resource Planning o Planificacién de recursos empresariales). ERP
es software de gestion empresarial integrado que opera con un SGBD y que cubre las diversas
areas de una organizacion. Suele ser software de un alto coste (varios o decenas de millones de
pesetas) y que debe pasar por un largo proceso de adaptacién (meses o incluso afios) a la
organizacion (y de adaptacion de la organizacién al software) antes de poder considerarse que
su implantacion estd terminada. A partir de ese momento, es habitual que su fabricante
proporcione nuevas versiones de forma periddica asi como servicios de soporte al usuario. Por
todo esto, suele hablarse de soluciones ERP, entendiendo con ello que lo que se adquiere es
tanto un software como unos servicios de implantacién y mantenimiento del mismo, llegando a
ser el coste de la implantacion superior al del propio software [Pri98].

Las soluciones ERP estdn experimentando un gran auge debido a problemas como las
conversiones del afio 2000 —y, en la Unién Europea, del euro—, la creciente preocupacién por
los esténdares de calidad ISO-9000, y el buen momento econémico [Kay98, Sis98], lo que Ileva
a muchas organizaciones a enfrentarse al problema de adquirir una solucién ERP. Sin métodos
de adquisicién especificos para ERP que sean publicos (muchas consultoras y empresas de
servicios si que cuentan con sus propios métodos, pero estos son privados), las organizaciones
deben recurrir a métodos genéricos (o a empresas externas). Especialmente en el caso de las
pymes, la utilizacion de un método genérico y complejo como el Eurométodo puede resultar
excesivamente costosa, mientras que recurrir a métodos més sencillos puede proporcionar poca
confianza en el proceso de adquisicién. La gran importancia que tiene una solucién ERP para
una organizacién (puesto que abarca todas las 4reas de la empresa), su alto coste y su largo
tiempo de implantacién (desde unos pocos meses hasta un par de afios o incluso més) hacen
que, ademas, la adquisicién de una solucién ERP sea especialmente critica. En comparacién con
un desarrollo a lo largo del tiempo de diversas aplicaciones, con una solucién ERP se estan
concentrando un gran nimero de decisiones. Esto implica que un error en su adquisicién sea
especialmente grave, durando sus repercusiones muchos afios.

Es precisamente esta falta de métodos de adquisicién junto con el auge de las soluciones ERP lo
que nos ha motivado a proponer SHERPA (Systematic Help for ERP Acquisition), creado a
partir de una experiencia concreta de adquisicién de un ERP para una pequefia empresa (una
pyme). SHERPA es un método no excesivamente extenso pero si suficientemente riguroso y
completo, a la vez que especifico para las soluciones ERP, como para ayudar a realizar un
proceso de adquisicién de soluciones ERP exitoso y que contemple todas las variables
importantes. El objetivo dltimo es proporcionar a las organizaciones, y especialmente a las
pymes para las que métodos como el Eurométodo son demasiado sofisticados y costosos, una
manera de mejorar sus procesos de adquisicién para algo tan importante y estratégico como son
las soluciones ERP.

La estructura de este articulo es la siguiente: En el capitulo 2 exponemos, con mayor detalle, la
situacién actual de los métodos de adquisici6n en el 4mbito de los SI; en el capitulo 3 ofrecemos
la justificacién de SHERPA y mostramos una vision general de este método (sus objetivos,
fases, equipo de proyecto que debe utilizarlo, planificacién, etc.); en el capitulo 4 reflejamos los
resultados de la aplicacién del método a un caso real; y en capitulo 5 presentamos nuestras
conclusiones. Dos anexos presentan SHERPA en mucho mayor detalle e incluyen partes
significativas de los resultados obtenidos en el caso real.



2. SITUACION ACTUAL DE LOS METODOS DE ADQUISICION

A lo largo de las ultimas décadas, han aparecido numerosos métodos en el campo de los SI. En
su mayor parte, estos métodos estan enfocados a la construccidon de SI, habiendo quedado otros
aspectos igualmente importantes relegados a un segundo lugar. Esto se ha debido
principalmente a que durante décadas la implantacién de SI se ha basado en el desarrollo a
medida. Sin embargo, en los tltimos afios ha ido cobrando mayor relevancia la adaptacién de
software «empaquetado», hecho que consideramos no ha quedado suficientemente reflejado en
forma de métodos de adquisicion e implantacién de software.

Para afrontar estas adquisiciones, se han propuesto algunos métodos. Con todo, el nimero de
trabajos en este sentido es bastante reducido y, los pocos métodos existentes no gozan de gran
aceptacion entre los profesionales y académicos del mundo de los SI. Esto hace que muchas
veces se tomen decisiones sin apoyarse en ningiin método [Hec97] o basandose en un método
desarrollado para la ocasién y que, ldgicamente, no suele ser completo ni tan rico como uno
creado para su utilizacién posterior por otras personas.

Analizando brevemente los trabajos anteriores en lo que a adquisicion de SI se refiere y que son
publicos, podemos distinguir dos dimensiones que nos pueden permitir clasificarlos:
genericidad y nivel de esfuerzo requerido. Asi, nos encontramos con métodos enfocados a la
adquisiciéon de cualquier producto o servicio de SI (como es el caso del Eurométodo) y con
otros enfocados a la adquisicién de un tipo de producto o servicio de SI concreto (como el
software matemético). En cuanto al nivel de esfuerzo, hay desde trabajos que presentan algunas
directrices y pasos a seguir en una adquisicién (preferentemente en la bibliografia dirigida al
mundo profesional) hasta completos métodos que cubren todo tipo de supuestos.

El Gréfico 1 muestra los métodos que se han consultado clasificados segin estas dos
dimensiones, asi como la posicién que ocupa SHERPA.

Grifico 1: Clasificacion de los métodos de adquisicion de SI

Genérico Especifico
Mucho | Eurométodo
esfuerzo
SHERPA
Poco | [Con94] [ReW85],[LuG92]
esfuerzo [MaC96] [HIS95]

El Eurométodo estd pensado para la adquisicién de cualquier tipo de SI (sea producto o
servicio) y destaca por ser muy completo y requerir una inversiéon en tiempo y formacién
notables. Conger [Con94], en su libro dedicado a la ingenieria del software, propone una
aproximacién a un método genérico mas o menos estructurado de adquisicién de todo tipo de
SI, aportando algunas descripciones de tareas, tablas y listas de comprobacion y ofreciendo, en
su conjunto, un método que requiere menos esfuerzo de aprendizaje y ejecucién.

En cuanto a métodos mas especificos, Reimann y Waren [ReW85] proponen un método,
basicamente consistente en la aplicacion de una larga lista de criterios, para la seleccién de
sistemas de soporte a las decisiones (o DSS). Hlupic y Mann, por su parte [HIS95], han
desarrollado una herramienta que asiste al usuario en la seleccién de un software de simulacién.
Entrando ya en trabajos mas teéricos, [SK+91] y [KoS93] tratan de la aplicacion de la teorfa de
la evidencia de Dempster-Shaper a la seleccién de software.



Otros autores, siguiendo la corriente de considerar numerosos aspectos de la ingenieria del
software desde la perspectiva de la gestién del riesgo, han adoptado este enfoque para tratar la
adquisicién de hardware, software o servicios relacionados. Asi, Mayrand y Coallier ((MaC96])
se basan en las ocho fases del proceso de adquisicion propuesto en los estdndares ISO/IEC-
12207 ¢ ISO/IEC 9126 ([ISO91] e [ISO95]) pero centrdndose en el software de gran escala, y
ampliando el modelo de ISO con temas de riesgo y de comprobacién de la calidad del software
basada en herramientas.

Otro trabajo que merece ser mencionado es el SA-CMM [SEI97] o Software Acquisition
Capability Madurity Model, que es el equivalente al CMM (pensado para el desarrollo de
software) pero aplicado a la adquisicién de software. En breve, SA-CMM permite a una
organizacién evaluar su proceso de adquisicién de software (obtener su nivel de madurez al
respecto) y ayuda a mejorarlo de forma progresiva.

Por ultimo, dentro de las escasas publicaciones recientes sobre el tema de la adquisicidn, hay
algunos articulos dedicados a la evaluacién de tecnologfas, a la decisién de si adquirir o
construir, a la busqueda de empresas externas de desarrollo y otros aspectos relacionados. Asi,
por ejemplo, Brown y Wallnav [BrW96] proporcionan un marco de referencia para ayudar a
seleccionar tecnologias de base. Nelson y otros [NRS96] exploran dos aspectos iniciales en lo
referente al software: la decisién de adquirir versus construir y, en caso de construir, la decisién
de si utilizar un equipo de trabajo interno o externo (es decir, subcontratar el desarrollo de
software). livari y Ervasti [liE92] analizan 21 casos de este tipo de decisiones, observando su
relacién con la implementacién y éxito posteriores del sistema. Nielsen y Miller [NiM96], por
su parte, tratan de la seleccion de empresas de desarrollo de software.

3. JUSTIFICACION Y VISION GENERAL DE SHERPA

3.1 Justificaciéon de SHERPA

El responsable en una organizacién de una adquisicién de SI se encuentra con dos dilemas. Por
un lado, debe elegir entre un método especifico (si es que lo hay para lo que desea adquirir) y
uno mas genérico y, por otro lado, entre un método sencillo o que requiera un alto esfuerzo de -
aprendizaje y ejecucion.

Respecto a estos dos dilemas, y dejando de lado lo que podriamos catalogar como
consideraciones habituales (ventajas e inconvenientes de la genericidad/especificidad y del
nivel de esfuerzo), s{ comentamos dos consideraciones claves: por un lado, pocos son los
métodos especificos; por otro, los métodos existentes suelen ser o simples o requerir mucho
esfuerzo, faltando métodos de una categoria intermedia.

Por otra parte, la adquisicién de una solucién ERP es algo que se lleva a cabo muy pocas veces
(la mayor parte de las empresas 0 no lo han hecho jamés o lo han hecho una sola vez). Esto
hace que esta adquisicién sea ain mas critica al tiempo que disminuye en parte la utilidad de
SA-CMM, pensado més bien para mejorar un proceso de adquisicidn que se repite con cierta
frecuencia.

Con estos precedentes, hemos desarrollado un método de adquisicién de soluciones ERP
denominado SHERPA que es especifico, requiere un nivel de esfuerzo medio (lo que lo hace
especialmente adecuado para las pymes) y permite un alto grado de rigurosidad.



3.2 Ciclo de vida de una solucion ERP y de SHERPA

SHERPA cubre todo el ciclo de vida de la adquisicién de una solucién ERP, entendiendo con
ello desde la busqueda de soluciones ERP candidatas hasta la firma del contrato con el
proveedor de la solucién escogida, proceso que SHERPA divide en cuatro fases.

Asi pues, SHERPA asume que la decisién de adquirir una solucién ERP ya se ha tomado y no
cubre, por tanto, el paso previo en el ciclo de vida de una solucién ERP de determinar su
necesidad, aspecto que consideramos es parte de la planificacién de S, para lo cual si existen
numerosos meétodos. Sin embargo, para hacer de SHERPA un método mas completo y sélido,
proponemos también una fase 0, opcional, encaminada a proveer de elementos de juicio que
ayuden tanto a conocer las necesidades de SI de una organizacién como a tomar la decisién de
adquirir una solucién ERP frente a desarrollos a medida u otras opciones. Con todo, esta fase
tampoco debe contemplarse como una parte muy completa para determinar las necesidades de
SI de la organizacién, cuyo alcance podria superar con creces el de una adquisicién de ERP.

En el otro extremo del ciclo de vida de una solucién ERP, SHERPA tampoco cubre el paso
posterior de implantacién (y el siguiente de mantenimiento) de la solucién ERP. En este sentido,
entendemos que, por una parte, son dos fases del ciclo de vida del software adquirido que
exceden, con mucho, el tiempo y el esfuerzo requeridos en la adquisicién; y, por otra parte,
practicamente todos los proveedores de soluciones ERP disponen ya de su propio método de
implantacién y mantenimiento (aunque, de nuevo, hay muy poca informacién de acceso
publico). Esto tltimo es l6gico, puesto que precisan de estos métodos para poder comercializar
sus soluciones, mientras que la seleccién es un paso previo del que no se encargan los
proveedores de ERP, sino sus clientes o, en todo caso, consultoras independientes.

El Gréfico 2 muestra el ciclo de vida de una solucién ERP y qué parte cubre SHERPA.
Aunque, como ya veremos, SHERPA es claramente mas sencillo que métodos como el
Eurométodo, consideramos que si es suficientemente completo como para asegurar un

procedimiento de adquisicién riguroso.

Grafico 2: Ciclo de vida de una solucién ERP

Necesidad de Necesidad de Adquisicién Implantacion y
cambios en el una solucién N de una solucién Ly mantenimiento
ST actual ERP ERP del ERP
Fase 0 Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4
SHERPA SHERPA SHERPA SHERPA SHERPA




3.3 Fases de SHERPA

Como método, SHERPA se divide en cuatro fases, que presentamos a continuacién (junto con
la fase 0 mencionada anteriormente). Todas estas fases son llevadas a cabo por un equipo del
proyecto de adquisicién, cuyas caracteristicas describiremos mas adelante en este mismo
apartado. En el Anexo 1 se describe con detalle cada una de estas fases, especificando en qué
tareas se descompone y cudles son los resultados de cada tarea (documentos generados, etc.).
En este sentido, cada una de las fases se inicia con una tarea de organizacion, prosigue con
diversas tareas especificas, y finaliza con una tarea en la que se revisan y reunen todos los
resultados de la fase, generando un documento final que debe aprobar un comité de seguimiento
del proyecto.

* Fase 0: Estudio de Ia estrategia y los procesos de negocio y decisién de adquirir un ERP
Esta fase opcional se divide en dos etapas muy diferenciadas y que se han agrupado aqui con el
unico propésito de integrar en una fase 0 dos pasos previos a la adquisicién de una solucidn
ERP que suelen estar muy vinculados.

En la primera etapa, el equipo del proyecto estudia el negocio (misién, estrategia, etc.) de la
organizacion para la que se busca la soluciéon ERP, familiarizdindose con la organizacién y
conociendo, de forma general, sus 4reas y procesos de negocio (algo que consideramos
imprescindible para poder determinar luego hasta qué punto se adapta una solucion ERP a la
organizacion). Todo esto puede conseguirse estudiando los documentos que definan la misién,
estrategia, estructura, etc., de la empresa asi como las descripciones de los procesos de negocio
y de los procedimientos. En el caso de que estos documentos no existan, debera realizarse un
minimo estudio mediante entrevistas, consultas a documentos internos, etc. En cualquier caso,
entendemos que existen ya diversos métodos (entre muchos otros, [ARV97]) que permiten
asistir al equipo del proyecto en esta fase, por lo que no se estudiard con maés detalle en
posteriores apartados o anexos.

En la segunda etapa (que de hecho puede ser previa o paralela a la anterior), debe tomarse la
decisién de adquirir una solucién ERP. Esto puede formar parte de una planificacién de SI o ser
una decisién independiente. De todas formas, dada la escasa bibliografia al respecto (y, de
nuevo, a la falta de métodos conocidos y bien establecidos), hemos optado por proponer un
sencillo método para comparar, de forma genérica, las soluciones ERP con otras posibilidades,
como el desarrollo a medida o la integracién de aplicaciones verticales. En algunas
organizaciones, puede darse la situacién de que esta decisién esté ya tomada o sea impuesta, por
ejemplo por politica corporativa en una multinacional. En este sentido, incluso se dan casos en
los que la solucién ERP ya esta decidida. En este tltimo caso, SHERPA atin puede ser ttil para
determinar el proveedor concreto de la solucién ERP (siempre que haya mas de uno disponible,
algo habitual en los ERP de més renombre). Obviamente, en estas condiciones SHERPA podria
simplificarse en numerosos aspectos.

* Fase 1: Busqueda de ofertas y primer filtro

A partir del conocimiento sobre la estrategia y procesos de negocio de la organizacién para la
que se busca la soluciéon ERP, asi como a partir de unos minimos requisitos, muy superficiales,
sobre el tipo de soluciéon ERP a buscar (minima apreciacién del coste maximo asumible, por
ejemplo), el equipo del proyecto realiza un investigacién del mercado de ERP en busqueda de
soluciones que pudieran adaptarse a la organizacién. Esto implica conseguir referencias de ERP
por diversas vias (revistas especializadas; guias de software; asistencia a congresos, ferias y
salones; conocimientos propios del equipo del proyecto; etc.), siendo normal obtener decenas de
soluciones posibles. Mediante contactos (no presenciales sino, por ejemplo, telefénicamente)
con sus proveedores se obtienen unos minimos datos sobre las distintas soluciones, lo que debe
permitir restringir el niimero de soluciones a entre, aproximadamente, 5 y 8. Obviamente, estas



cifras no deben tomarse como algo categdrico, pero si como una indicacién pensada para que la
siguiente fase, que implica un estudio mas detallado, no requiera un esfuerzo excesivo.

* Fase 2: Profundizacion en las ofertas filtradas y preseleccion

En esta fase, el equipo del proyecto requiere mucha mdas informaciéon de las soluciones
seleccionadas en la fase anterior, manteniendo uno o mas contactos directos con sus
proveedores y aplicando unos criterios de seleccion mucho mas detallados y estrictos. Como

resultado de esta segunda fase, se preseleccionan unas pocas soluciones ERP (por ejemplo, 2 o
3).

* Fase 3: Andlisis y demostracion de ofertas candidatas y visitas de sus proveedores

En esta fase, se requiere a los proveedores de las soluciones preseleccionadas que realicen
demostraciones de sus productos, a las que asisten tanto los miembros del equipo del proyecto
como la direccion de la organizacién y, al menos, los responsables de las diversas &reas
funcionales, pudiendo hacerlo también otros futuros usuarios de estas areas. El objetivo es
obtener un conocimiento amplio de las diversas soluciones, especialmente en el apartado de la
funcionalidad y de su posible adaptacion a la organizacion en cuestion. Opcionalmente, esta
fase puede incluir la prueba del software en la propia organizacién cliente, si bien con el buen
entendimiento de que esto exige una mayor dedicacién por parte de los usuarios y que
facilmente puede retrasar el final de la fase.

Esta fase puede convertirse facilmente en ciclica, de forma que demostraciones repetidas
permitan formar una valoracién cada vez mas segura (a base de enfocarlas a aspectos cada vez
mds concretos) y descartar soluciones de forma progresiva.

El equipo del proyecto recoge las opiniones de los diversos responsables de las dreas
funcionales y de la direccién asi como las suyas propias y elabora una propuesta de seleccién,
que debe ser aprobada por la Direccién de SI primero y, posteriormente, por la direccion
general de la organizacién (dado el gran impacto de una implantacién de ERP).

* Fase 4: Decision final, negociacién y planificacién

El equipo del proyecto se encarga de negociar el contrato con el proveedor, lo que incluye
realizar una primera estimacién del coste y planificacién de la implantacion asi como esbozar
los posibles planes de contingencia. Finalmente, la Direccién de SI y la Direccién General dan
su aprobacion final y se firma el contrato con el proveedor de la solucién ERP.

De forma resumida, SHERPA parte de una necesidad mas o menos definida de mejorar el SI
actual (o de implantarlo si no existia previamente). A partir de aqui, en la fase 0 acaba de
concretar esta necesidad genérica en otra mas concreta de adquisicién de una solucién ERP. Las
siguientes cuatro fases se ocupan de todo el proceso de adquisicion, que finaliza en el momento
de la firma del contrato con el proveedor de la solucién ERP. Tras este paso, lo que seguira sera
la implantacién y posterior mantenimiento de la solucion ERP.

La tabla 1 muestra, de forma resumida, las cinco fases y las etapas de cada una de ellas
(explicadas en detalle en el Anexo 1).



Tabla 1: Fases y etapas de SHERPA

FASES

ETAPAS

FASE 0.1: Estudio de la estrategia y de los
procesos de negocio

No cubierto por SHERPA.

FASE 0.2: Decisién de adquirir un ERP

A) Organizacion

B) Revisar la organizacion actual

C) Evaluar las diversas opciones

D) Seleccion de una alternativa

A) Organizacion

B) Revisar la organizacion y el SI actuales
C) Determinar los requisitos minimos

D) Estudio del mercado de ERP

E) Investigacion de mercado

F) Primera seleccion

G) Revisién y aprobacion

A) Organizacién

B) Concretar los criterios de evaluacion
C) Evaluacion en detalle de las opciones
actuales

D) Segunda seleccién

E) Revisién y aprobacién

A) Organizacién

B) Revisar los criterios de evaluacion

C) Concertar y asistir a demostraciones de las
soluciones ERP

D) Evaluacion final de las opciones actuales
E) Tercera seleccion

F) Revision y aprobacion

A) Organizacién

B) Negociacién del contrato

C) Revision y aprobacion

FASE 1: Busqueda de ofertas y primer filtro

FASE 2: Profundizacion en las ofertas
filtradas y preseleccién

FASE 3: Analisis y demostracion de ofertas
candidatas y visitas de sus proveedores

FASE 4: Decisién final, negociacion y
planificacién -

3.4 Equipo del proyecto

De la descripcién breve de las diversas fases de SHERPA se desprende facilmente buena parte
de la lista de requisitos que debe cumplir el equipo del proyecto. Asi, es conveniente que en el
equipo del proyecto haya consultores externos en el area de las soluciones ERP. Puesto que la
adquisicién de una solucién ERP es algo que se plantea tan solo ocasionalmente (pocas
empresas cambian de ERP una vez implantado uno, dado su alto coste e impacto en la
organizacion), no suele haber experiencia previa en la propia organizacién (a diferencia, por
ejemplo, de la adquisicién de ordenadores o del desarrollo de aplicaciones a medida). Esto
apoya la idea de recurrir a expertos externos que conozcan el mercado de ERP y algiin método
de adquisicién (como el propio SHERPA) y que aporten experiencias similares previas.

Por otra parte, nos parece imprescindible la inclusién de miembros internos de la empresa que
aporten sus conocimientos sobre el SI actual y sobre la organizacion en general (el responsable
de SJ, si es que existe, y/o alguien con un amplio conocimiento de la organizacién). En este
sentido, es importante contar con alguien del mdximo nivel que aporte una visiéon lo mas
general posible sobre la empresa. Idealmente, ha de ser alguien con conocimiento de todas las
areas de la organizacion, lo que si bien parece apuntar al director general, también es aplicable a
miembros del departamento de calidad, auditores internos, controllers, responsables de



organizacion, etc. Esta persona o par de personas deberian ser miembros plenos del equipo de
trabajo.

Con estas ideas, proponemos un equipo de trabajo de entre 3 y 5 personas, que permita asi
disfrutar de diversos puntos de vista, experiencias y conocimientos al tiempo que posibilita una
gestion facil del propio equipo. En la fase 3, cabe incluir a los responsables de los diversos
departamentos de la empresa asi como a usuarios especialmente destacados de SI. En este caso,
sin embargo, se trata de participaciones puntuales que no implican una integracién plena en el
equipo de trabajo.

Asi pues, entre todos los miembros del equipo deben tener conocimientos sobre: la estrategia y
los procesos de negocio de la organizacion que busca un ERP, el mercado de soluciones ERP y
algin método de adquisicion de ERP (como SHERPA), asi como experiencia previa en
procesos de adquisicién (incluso en lo referente a los aspectos legales de los contratos). Dada la
amplitud de la funcionalidad de las soluciones ERP y los importantes requisitos de plataformas
de TI que pueden tener asociados, es importante también que los miembros del equipo del
proyecto cuenten con conocimientos lo mas amplios posibles sobre gestion empresarial y sobre
SI. En resumen, interesa un equipo multidisciplinar, tanto para los miembros del equipo de
trabajo que provengan de la organizacién como para los propios consultores.

A pesar de que abogamos por contar con la ayuda de consultores externos, entendemos que
también es posible emplear SHERPA sin esta ayuda y que, en este caso, SHERPA representa, al
menos, una mejora respecto a un proceso de adquisicion llevado a la practica sin la ayuda ni de
consultores externos ni de un método (algo muy habitual hoy en dia).

3.5 Estimacién y planificacion

En lo referente a costes, medidos en numero de horas dedicadas al proyecto, y a la planificacién
temporal de estas horas, l6gicamente dependen de cada caso particular. En funcién del namero
de personas que formen parte del equipo, de la cantidad de responsables de 4rea y usuarios
finales que asistan a las demostraciones, del nimero y detalle de estas demostraciones, del
mayor o menor numero de soluciones que sobrevivan a cada una de las fases, de la rigurosidad
con que se lleve a cabo todo el proceso de adquisicién y de otros factores, todo el proceso
durard mds o menos. Con todo, si nos permitimos comentar algunas consideraciones para cada
fase con especial énfasis en los aspectos criticos en cada una de ellas.

* Fase 1: Busqueda de ofertas y primer filtro

Puesto que esta fase 1a realiza exclusivamente el equipo del proyecto, y posiblemente s6lo una
parte de él (la que conoce mejor el mercado de ERP que en muchos casos serd la de los
consultores externos), es una fase corta y que exigird poca dedicacion en horas en comparacién
con las siguientes. Aqui, l6gicamente, lo critico es contar con alguien que conozca bien el
mercado de las soluciones ERP y pueda elaborar répidamente una lista de opciones candidatas.

* Fase 2: Profundizacion en las ofertas filtradas y preseleccion

Esta fase incluye visitas y contactos con los proveedores de soluciones ERP, lo que puede
enlentecer notablemente la fase en funcidn de la disponibilidad, tanto de los proveedores como
de los miembros del equipo que pertenecen a la organizacion que desea adquirir la solucién
ERP. Aqui el aspecto critico serd, con diferencia, una planificacién cuidadosa de la agenda.

* Fase 3: Analisis, demostracién y visitas de ofertas candidatas

Esta fase es especialmente dificil de coordinar, puesto que en ella participa activamente todo el
equipo del proyecto asi como numeroso personal de la organizacion que busca el ERP. Todos
ellos deben asistir a demostraciones personalizadas de varias soluciones ERP, lo que puede



implicar numerosos compromisos de calendario. Por el nivel de detalle que se alcanza y por la
cantidad de personas involucradas es también la fase que exige mayor dedicacién en horas.

* Fase 4: Decision final, negociacién y planificacién

Fase corta que, con todo, puede alargarse mucho si se lleva a cabo una negociacién dura (en
términos econdémicos, por ejemplo), si la adquisicién de la solucion ERP implica una
renovacion, ampliaciéon o actualizacién importantes de la infraestructura de TI o si se desean
negociar también las clausulas del contrato con la ayuda de abogados.

En conjunto, y solo a modo de orientacién, si parece razonable que todo el proceso de
adquisicién de una solucién ERP requiera algunos cientos de horas, pero dificilmente alcance la
barrera de las 1.000, y que estas horas se repartan de forma desigual durante unos pocos meses,
siendo un trimestre un periodo razonable.

Merece mencionarse que hay que tener en cuenta las horas dedicadas por la direccion de SI 'y la
direccion general para aprobar los resultados parciales de cada una de las fases y las horas
dedicadas por los usuarios y por la propia direccién para asistir a demostraciones, comentar
valoraciones de los productos, preparar listas de requisitos que deben cumplir las soluciones
candidatas y otras tareas relacionadas. En total, esta dedicacién puede llevarse un alto
porcentaje del coste total en horas (por ejemplo, el 50%).

Por ultimo, reconocemos y recordamos que el alto nimero de personas implicadas en el
proyecto y de contactos con proveedores externos (sobre todo en proporcidn al coste total del
proyecto en horas) hace que la dedicacién a lo largo del proyecto sea muy desigual, que la
planificacion de la agenda sea especialmente critica y que el riesgo de retrasos sea muy alto.

4. APLICACION DE SHERPA A UN CASO REAL

SHERPA ha sido utilizado —y, de hecho, desarrollado— en el marco de un Convenio de
Transferencia de Tecnologia acordado entre los autores de este trabajo y una pequefia empresa
que, a finales de 1997, se planteé la necesidad de adquirir una solucién ERP. Posteriormente,
durante el primer semestre de 1998, se ejecuto esta adquisicion.

La empresa, que denominaremos MAGIC para respetar el acuerdo de confidencialidad
establecido, es una pyme que se dedica a la fabricacién de pequefias piezas mediante procesos
de inyeccidn de plastico y a su posterior comercializacién. Cuenta con unos 40 trabajadores, a
los que habria que sumar, en cierto modo, diversos agentes de ventas externos, y factura unos
800 millones de pesetas anuales. Situada en el Area Metropolitana de Barcelona, la empresa
estd en un edificio propio donde se localizan la totalidad de departamentos de la misma:
Direccién, Administracién, Comercial, Técnico, Fabricacién, Logistica y Calidad.

A finales de 1997, MAGIC desarroll6 junto con consultores externos, un nuevo plan estratégico
de la compaiiia. Fruto de este proceso de definiciéon de una nueva estrategia de negocio, se
plante6 la necesidad de adecuar el SI existente, formado bésicamente por una plataforma
AS/400 mas algunos PC y numerosos programas hechos a medida en lenguaje RPG por un
programador semi-externo més el anterior gerente de la empresa. Esta necesidad de adecuar
estos programas a la nueva estrategia, mas su falta de soporte del afio 2000 y del euro, llevd a
MAGIC a decidir primero entre diversas opciones (adecuar los programas existentes, adquirir
una solucién ERP, etc.) y posteriormente a optar por esta ultima opcion.
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4.1 Ejecucion de las fases de SHERPA
A continuacién, presentamos un breve resumen de c6mo se desarrollo el proceso de adquisicién
de esta solucién ERP en la empresa MAGIC.

Fase 0: Estudio de la estrategia y de los procesos de negocio y decisién de adquirir un ERP
En el caso de MAGIC, el conocimiento del negocio y de los procesos de negocio por parte del
equipo del proyecto era més que aceptable. Ello se debi6 a que el mismo equipo de consultores
externos —los autores de este trabajo— habia realizado, previamente, un estudio de los
procesos de negocio de la empresa empleando el método descrito en [ARV97]. También, uno
de los consultores habia participado en la definicién de una nueva estrategia de negocio. De esta
forma, se conocia tanto la estrategia antigua como la nueva que se deseaba implantar asi como
los procesos de negocio existentes. En cuanto al miembro del equipo del proyecto de la propia
plantilla de la empresa, contaba también, gracias a su puesto de Director de Calidad y a su
participacion en la definicién de la nueva estrategia, de un amplio conocimiento de la empresa,
su estrategia y sus procesos de negocio.

En cuanto a la decisién de adquirir una solucién ERP, en este caso fue un paso previo al
proceso de adquisicion que realizé el mismo equipo de consultores externos que posteriormente
se encargaria del proyecto de adquisicién. Con tal fin, se elaboré un informe completo de
evaluacién de las cuatro opciones que decidié a MAGIC a sustituir el SI actual por una nueva
solucion ERP que permitiera asistir a la organizacién en el desarrollo de la nueva estrategia de
negocio a un coste razonable y superando con rapidez los problemas del 2000 y del euro y otros
propios del SI actual (no cubria la funcionalidad de la organizacién plenamente, mantenia datos
con baja fiabilidad, adolecia de una interfaz de usuario poco amigable, era poco adaptable y
dificil de mantener, etc.).

Dicho informe, denominado “Evaluacién de opciones para el futuro SI de MAGIC” incluia una
valoracion global del SI existente, una presentacién de las cuatro opciones de futuro aplicables
en el caso de MAGIC, la tabla de criterios completada para cada una de las cuatro opciones (y
que incluimos en el Anexo 2; Tabla A.2.1) mas, para cada una de las cuatro opciones, una
recopilacion de ventajas, inconvenientes, otros comentarios y una valoracién final. El informe
conclufa con la propuesta de seleccionar una solucion ERP.

Fase 1: Bisqueda de ofertas y primer filtro

A partir de esta fase ya se utiliz6 el método SHERPA, con una alta fidelidad aunque afiadiendo,
cuando se crey6 necesario, documentos o anexos adicionales a los que prevé el método (como,
por ejemplo, una explicacién genérica sobre el mercado de soluciones ERP). En total, esta fase
requirid 2 semanas y 41 horas de trabajo por parte del equipo del proyecto. Debe tenerse en
cuenta que las horas dedicadas a este proyecto incluyeron, en buena parte, el desarrollo de
SHERPA —que posteriormente se ha formalizado en forma de este documento—, con lo que su
aplicacion repetida deberfa implicar un menor nimero de horas de dedicacion.

A) Organizacion: Se procedié a organizar el proyecto, definir el equipo del proyecto (que
incluia a los tres autores mas el Director de Calidad de MAGIC, también futuro responsable de
SI), planificar todo el proyecto, asignar responsabilidades a los miembros del equipo para esta
primera fase y definir el comité de seguimiento.

B) Revisar la organizacién y el SI actuales: Se estudiaron los documentos recientemente
elaborados de la estrategia de negocio de MAGIC y de sus procesos de negocio, si bien en este
caso esta tarea requirié poco tiempo, por cuanto los tres consultores externos acababan de
realizar un estudio de los procesos de negocio (conocido por el Director de Calidad) y uno de
ellos, junto con el Director de Calidad, habian participado en la reciente redefinicién de la
estrategia de negocio de MAGIC. También se procedié a revisar el SI actual, cuyo
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conocimiento ya era amplio gracias a que se habfa estudiado semanas antes como paso previo
para decidir la conveniencia de una solucién ERP.

C) Determinar los requisitos minimos: Del conocimiento de la empresa por parte del equipo
del proyecto y a partir de algunas conversaciones mantenidas con los responsables de area, se
decidié una lista de requisitos minimos que debian buscar las soluciones ERP susceptibles de
ser adquiridas por MAGIC:

* Segmento del mercado: Que el proveedor trabajara habitualmente con pymes de fabricacién y,
a poder ser, que tuviera experiencia con empresas similares a MAGIC.

* Coste econémico: Que el coste de la soluciéon ERP (considerando tanto el software como su
implantacion) no superara los 15 millones de pesetas (y esa cantidad ya se consideraba, con
todo, muy alta).

* Funcionalidad: Que cubriera todas las 4reas funcionales de la empresa, con especial énfasis en
las de Comercial y Logistica/Produccién, que eran las que la nueva estrategia de negocio
pretendia potenciar. También se requerian una cierta funcionalidad de Contabilidad,
descartandose en esta primera seleccion la funcionalidad de Calidad y Recursos Humanos.

* Fabricante: Que fuera razonablemente sélido.

* Consideraciones técnicas: Que la solucién fuera para AS/400 (la plataforma existente en
MAGIC) o para Windows NT (considerada una alternativa de futuro y con un coste aceptable
para MAGIC en comparacién con otras opciones, como UNIX), se basara en un SGBD abierto,
dispusiera de interfaz grafica de usuario y estuviera desarrollado teniendo en cuenta los ultimos
avances tecnologicos (soporte de EDI, Internet y comercio electrdnico, etc.).

D) Estudio del mercado de ERP: Aqui el equipo del proyecto se encontrd con la particularidad
de que en Espafia el mercado de soluciones ERP para pymes estd muy fragmentado, existiendo
decenas-de empresas que ofrecen sus soluciones y que, a veces, tan solo tienen unos pocos
clientes. Esta particularidad del mercado espafiol (que no se repite en muchos otros paises)
obligd a un amplio esfuerzo en esta tarea. En total, se elabor una lista de méas de 30 empresas.
En realidad, muchas de las soluciones investigadas no eran realmente ERP, sino dos o mas
aplicaciones verticales con cierta interconexién entre ellas pero que no presentaban las ventajas
de una solucién uniforme y bien integrada. Con todo, alguna de estas soluciones fue aceptada
(v, de hecho, la que resulté ganadora finalmente se encuadra mas bien dentro de esta
descripcion).

E) Investigacién de mercado: Se procedié normalmente, con la unica salvedad que los propios
contactos con los proveedores permitieron ampliar un poco mds la lista de empresas a contactar.

F) Primera seleccion: Se seleccionaron un total de siete soluciones ERP, que incluian tanto
opciones para AS/400 como para Windows NT (mds una que soportaba ambas plataformas) y
de un coste que oscilaba entre los 4 y los 15 millones de pesetas.

G) Revision y aprobacion: Se elabor6 un informe completo en el que se hizo especial énfasis
en la particularidad del mercado espaiiol.

Fase 2: Profundizacion en las ofertas filtradas y preseleccion

En esta fase se incorpord ya el Director de Calidad de MAGIC, si bien el peso del trabajo lo
continuron llevando los tres autores de este trabajo en su calidad de consultores externos. En
total, esta fase requirié 3 semanas y 83,5 horas de trabajo.

A) Organizacion: Se revis6 el resultado de la fase 1 y se planificé la 2, asignando
responsabilidades a cada uno.
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B) Concretar los criterios de evaluacion: Se adapto la tabla de criterios de seleccion genérica
(incluida en la descripcién detallada de la fase 2; Anexo A.1.3), obteniéndose una tabla que
incluia los criterios estratégicos y algunos otros criterios especificos para MAGIC. El Anexo 2
incluye la tabla de criterios de evaluacién (Tabla A.2.2) especifica de MAGIC.

CO) Evaluacion en detalle de las opciones actuales: 1a tabla de MAGIC se aplicé a las siete
soluciones ERP en competicidn, lo cual exigié estudiar los materiales de marketing de sus
fabricantes, realizar entrevistas y numerosas llamadas para pulir detalles. Con todo, en esta fase
se aceptd que algun criterio quedara por detallar.

D) Segunda seleccion: Con toda la informacién disponible sobre las soluciones ERP, reflejada
en las tablas de criterios de evaluacién, se optd por seleccionar tan solo dos soluciones ERP,
una para AS/400 y otra para Windows NT, y ambas con un coste de unos 5-6 millones de
pesetas.

E) Revision y aprobacion: Se elabord un informe completo, en el que se incluyé un amplio
anexo en el que se comparaban las dos plataformas posibles (AS/400 y Windows NT) y se
hacia una primera estimacidn del coste de implantarlas (lo que implicaba actualizar algunos
elementos en la plataforma AS/400 o instalar una nueva red de PC con un servidor NT). Este
anexo se incluyo ante el alto coste que implicaba la solucién NT en cuanto a infraestructura de
TI (comparable al de la propia solucién ERP).

Fase 3: Analisis, demostracion y visitas de ofertas candidatas

En esta fase se incorporaron ya la Direccién General y los diversos responsables de 4rea de
MAGIC mas algunos usuarios finales especialmente relevantes, que asistiian a las
demostraciones de las dos soluciones ERP. En esta fase, la principal tarea del equipo del
proyecto fue mds bien de coordinacién de calendarios, preparacién de las demostraciones y
recogida posterior de las impresiones. También se aprovech6é para acabar de detallar las
respuestas a algunos criterios de seleccion. En total, esta fase requirié 7 semanas y 147,5 horas
de trabajo.

A) Organizacion: Se revisd el resultado de la fase 2 y se planificd la 3, asignando -
responsabilidades a cada uno. Tal y como se preveia, la planificacion de esta fase tuvo que
reajustarse muchas veces, puesto que habia que conjugar la disponibilidad de los fabricantes de
ERP con las de los diversos asistentes a las demostraciones.

B) Revisar los criterios de evaluacion: Se retocé ligeramente la tabla de criterios de evaluacion
(obteniéndose la que realmente se muestra en el Anexo A.2.2).

C) Concertar y asistir a demostraciones de las soluciones ERP: Se realizaron, con la tnica
salvedad de que, de las primeras demostraciones surgié la necesidad de realizar otras mas
enfocadas a aspectos especialmente criticos de funcionalidad, lo que obligé a alargar el plazo
para toda la fase.

D) Evaluacion final de las opciones actuales: Se pulieron las tablas de criterios para cada una
de las dos soluciones en competicion y, en especial, se trabajé ampliamente con los proveedores
en aspectos de presupuesto, de funcionalidades adicionales que precisaba MAGIC y que no
contemplaban las dos soluciones ERP y de conexién de una aplicacién especifica de MAGIC
que se deseaba conservar y que deberia conectarse con el ERP. También se contacté con
empresas usuarias de las dos soluciones ERP (referencias proporcionadas por los mismos
fabricantes) para obtener impresiones al respecto. Como muestra, el Anexo 2 incluye la

informacidn de una de las dos soluciones (la que resulté ganadora) que se incluyé en el informe
final. (Tabla A.2.3)
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E) Tercera seleccién: Con toda la informacion disponible sobre las soluciones ERP, reflejada
en las tablas de criterios de evaluacidén y en una valoracién de las opiniones de los usuarios, se
selecciond una soluciéon ERP candidata (1a que opera sobre Windows NT).

F) Revisién y aprobacion: Se elabord un informe completo, en el que se incluy6 un resumen de
las opiniones de los usuarios (decantados en su mayoria por la solucién NT) y tres apartados
sobre la conexién de la aplicaciéon especifica de MAGIC antes mencionada, diversas
consideraciones sobre la tarea y perfil de un futuro administrador de una plataforma NT, y otras
anotaciones sobre la futura conversién de los datos heredados a la base de datos de la solucién
ERP. Como anexos, se incluyeron los presupuestos detallados presentados por los dos
fabricantes de ERP.

Fase 4: Decisién final, negociacion y planificacién
En esta fase el peso lo llevaron el equipo del proyecto y la Direccién General, apoyada por el
Departamento de Contabilidad. Toda la fase requirié 1 semana y 12,5 horas de trabajo.

A) Organizacion: Se reviso el resultado de la fase 3, especialmente en lo referente a criterios
econdmicos, y se planificé la 4.

B) Negociacién del contrato: Se comunicé al proveedor seleccionado que habia sido escogido
y se procedid a la negociacién final. Al ser este proveedor también el proveedor de la nueva
plataforma Windows NT, el proceso de negociacién incluyd la elaboracién detallada de un
presupuesto de la nueva plataforma (servidor, PC, impresoras, cableado estructurado, etc.), lo
que exigid visitas a MAGIC. De todo el proceso de negociacidén se consigui6é una rebaja en el
coste total (estimado en unos 20 millones de pesetas) del 15% aproximadamente asi como la
inclusion, de forma gratuita, de ciertas extensiones a la funcionalidad estandar del ERP (y que
acabarian convirtiéndose en parte del futuro estandar). Se negocié la forma de pago (mediante
leasing) y una primera planificacién de la implantacidn, que contemplaba un periodo de unos 3
meses para empezar a operar con el nuevo software y de 8 meses para la finalizacion total del
futuro proyecto de implantacién.

C) Revision y aprobaciéon: Finalmente, se obtuvo un contrato a firmar. Paralelamente, el equipo -
del proyecto elabor6 un informe de finalizacién del proyecto de seleccién que incluia diversas
recomendaciones de naturaleza estratégica, organizativa y técnica de cara a la inminente
implantacién del ERP.

4.2 Equipo del proyecto

El equipo que se encargd de todo el proceso comentado en el apartado anterior estuvo formado
por los tres autores de este documento mas el Director de Calidad de MAGIC. De esta forma se
consiguid, plenamente, cumplir las recomendaciones sobre el equipo del proyecto presentadas
en el apartado 3.2. Uno de los tres autores de este articulo asi como el Director de Calidad
habian participado en la definicidn de la nueva estrategia de negocio y los tres autores habian
realizado un estudio de los procesos de negocio y del SI actual y habian preparado un informe
sobre las opciones del futuro SI de MAGIC (fase 0). El Director de Calidad, por su puesto,
conocia bien todos los procesos de negocio de la MAGIC vy, por tltimo, los tres autores
ofrecian, en su conjunto, una experiencia muy variada (académica, profesional, de implantacién
de SI, del mercado de soluciones ERP espafiol e internacional, etc.).

4.3 Estimacion y planificacion

En lo referente a costes y plazo, el proyecto de MAGIC se estimo inicialmente en 250 horas y 3
meses (lo que solo englobaba la dedicacién de los tres consultores externos). El mayor retraso
se produjo en la Fase 3, debido en parte a unos niveles de exigencia y detalle superiores a lo
esperado (en especial, reflejados en unas extensas y repetidas demostraciones de productos).
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Con todo, este gran detalle permitié que parte de las tareas inicialmente previstas para la Fase 4
(como la discusién del presupuesto de las soluciones ERP) se avanzaran a la Fase 3, lo que se
reflejé en una Fase 4 especialmente corta.

La tabla 2 resume las previsiones y los datos reales del proyecto.

Tabla 2: Previsiones y datos reales del proyecto MAGIC

Prevision Realidad

Fase 1 2 semanas 2 semanas / 41 horas

Fase 2 3-5 semanas 3 semanas / 83,5 horas

Fase 3 4-6 semanas 7 semanas / 147,5 horas

Fase 4 2 semanas 1 semana / 12,5 horas

TOTAL 3 meses / 250 h. 3 meses / 284,5 horas (+
unas 200 horas del
personal de MAGIC)

5. CONCLUSIONES

Fruto de un Convenio de Transferencia de Tecnologia realizado con una empresa privada, los
autores de este trabajo hemos llevado a cabo un proceso de adquisicién de una solucién ERP y,
a la vez, hemos desarrollado un método de adquisiciéon de ERP, cuyas principales ventajas son
que esté especializado en un tipo de solucién concreta y que ofrece un alto grado de rigurosidad
a la vez que es lo suficientemente simple como para requerir un nivel de esfuerzo apto para una
pyme. SHERPA es un método de adquisicion de ERP que cubre todo el ciclo de vida de
adquisicion de una solucién ERP, desde la concrecion de la necesidad de adquirir un ERP hasta
el momento de la firma del contrato, y que viene a cubrir un vacio existente en lo que a métodos
de adquisicion se refiere.

Aunque entendemos que SHERPA podria ser utilizado por una gran empresa, creemos que en
este caso SHERPA puede ser un marco de referencia pero aun asi puede resultar insuficiente.
En este caso, proponemos que se considere la utilizacién de métodos mas exhaustivos, como
Eurométodo.

Como trabajo futuro, nos proponemos mejorar SHERPA a partir de su experimentacién en mas
casos reales, en especial la etapa de Decision de adquirir un ERP. En este sentido, entendemos
que si bien se han publicado algunos trabajos sobre las decisiones de actualizar un SI existente
frente a adquirir otro nuevo, poco se ha hecho en el campo especifico de los ERP. Creemos que
aqui se puede aportar algo, puesto que el ERP es un tipo de solucion de SI relativamente
reciente pero de gran impacto para las organizaciones, puesto que alcanza todas sus areas y
sustituye a multitud de aplicaciones verticales, sean fruto de desarrollos a medida o de
adquisiciones previas. Ello obliga a pensar con gran detenimiento en esta decisién, que tiene
mucho de compromiso entre todas las &reas de una organizacién, ya que deben renunciar a tener
la mejor aplicacion a favor de tener todas las dreas una gran aplicacion buena, aunque no sea
necesariamente la mejor para ninguna area en concreto.

Otro campo en el que pretendemos extender nuestra investigacion futura es en la implantacién
de soluciones ERP. Como ya hemos mencionado, cada fabricante de soluciones ERP dispone de
su propio método. Sin embargo, estos métodos no son publicos (o no lo son en detalle) y, en
algunos casos, se pueden considerar como deficientes (especialmente cuando el proveedor del
ERP es una empresa pequeila). Ante esta situacion, una futura linea de investigacion podria
tratar de establecer un método general de implantacion de ERP que fuera publico y pudiera,
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gracias a ello, servir de base para que los fabricantes de ERP pudieran mejorar sus respectivos
métodos y para que sus clientes tuvieran un marco de referencia con el que comparar las
diversas ofertas de fabricantes de ERP y tener, asi, un criterio de seleccion (método de
implantacién) mucho mas riguroso.
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ANEXO 1: DESCRIPCION DETALLADA DE SHERPA

A.1.1 Fase 0: Decisién de adquirir un ERP
Como ya se ha comentado en el apartado 3.1, no describiremos la etapa Estudio de la estrategia
y los procesos de negocio por considerar que existe ya una amplia bibliografia sobre el tema, lo

que nos lleva a recomendar el empleo de alguno de los métodos existentes (entre muchos otros,
[ARVIT)).

En la segunda etapa, Decision de adquirir un ERP, debe tomarse la decision de adquirir una
solucién ERP. Como ya hemos indicado, esto puede formar parte de una planificacion de SI o
ser una decisidn independiente pero, de nuevo, hemos constatado una falta de bibliografia y de
métodos al respecto. Ello nos has llevado a desarrollar un sencillo método o marco de
referencia de ayuda a la toma de esta decision.

Este método, de evaluacidén de opciones en lo referente al origen de un SI (basicamente, entre
tres opciones: actualizacién del anterior, nuevo desarrollo a medida, adquisicién de un nuevo
SI) se presenta a continuacion. Parte de una situacién en la que se esté cuestionando la validez
del SI actual (o incluso de que este SI no exista) y haya un compromiso fuerte de solucionar
este problema y pasar a tener lo que podemos denominar como un «SI futuro». (Entendemos
que la forma de llegar a esta situacion escapa, ahora si, totalmente del 4mbito de este trabajo.)

A) Organizacién
Confirmar el objetivo de esta etapa o proyecto, definir un equipo de trabajo, planificar la etapa,
recopilar informacion sobre la estrategia y los procesos e iniciar el proyecto.

B) Revisar la organizacion actual

El equipo del proyecto estudia la estrategia y los procesos de negocio para familiarizarse con la
organizacion y obtener una visiéon general méas o menos unificada. En caso necesario, esta tarea
puede ser tan extensa como para aconsejar la realizacién de la etapa de Estudio de la estrategia
y los procesos de negocio.

C) Evaluar las diversas opciones

El equipo de proyecto, con la ayuda del personal de SI y de los usuarios del SI actual, debe
evaluar este sistema asi como la idoneidad de las cuatro alternativas principales en cuanto a
origen, y que son:

» Actualizar el SI actual (en caso de que ya existiera uno), renovandolo y amplidndolo para
atender a la evolucidn de las necesidades de la organizacion y de las posibilidades tecnologicas.

* Desarrollar a medida un nuevo SI, sea mediante un equipo interno de la organizacién o
contratando los servicios de una empresa externa.

* Adquirir diversas aplicaciones verticales, buscando la mejor para cada 4rea de la organizacién
(lo que se conoce como «lo mejor de cada clase» o, en inglés, «best-of-breed») e integrarlas
todas para formar un SI.

* Adquirir un nuevo SI global mediante la adaptacion de un software abierto que cubra todas o
la mayoria de las reas de la organizacion (es decir, una solucion ERP).

Cada una de estas opciones debe ser evaluada en el contexto de la organizacion. Para ayudar a

dicha evaluacién, proponemos una tabla de criterios de evaluacion que contempla aspectos de
muy diversa indole. Logicamente, esta tabla debera adaptarse a cada caso y, como norma
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general, complementarse con otras valoraciones, estudios de costes/beneficios, ventajas e
inconvenientes, etc. De forma resumida (en el Anexo 2, Tabla A.2.3, si presentaremos una
aplicacion real de esta tabla), se deben analizar, para cada una de las cuatro opciones
mencionadas los siguientes aspectos:

» Criterios de futuro: alineacién con la estrategia de negocio, utilidad, usabilidad, adaptabilidad
a futuros cambios, integracidn, solidez, riesgo de obsolescencia, tipo de dependencia externa y
soporte en la implantacién. Asi, por ejemplo, un ERP suele puntuar alto en integracion y
solidez, mientras que un sistema heredado suele tener un alto riesgo de obsolescencia pero
puede estar muy bien alineado con la estrategia de negocio.

 Criterios de transicién: tipo de actuacién (desarrollo o adaptacién), duracion de la
implantacién, ritmo del cambio, tipo de cambio (suave, brusco, etc.), adaptacion del sistema a
las necesidades de los usuarios, ayudas al redisefio de procesos de negocio, criticidad de las
interfaces entre aplicaciones, necesidad de participacién de los usuarios, nivel de inversion,
recuperacion de la inversioén y riesgo de fracaso en la transicion.

* Criterios de presente: aprovechamiento del sistema actual, riesgo de arrastre de los problemas
del sistema actual y participacion del personal de SI actual.

* Criterio de apreciacién estratégica: valoracion de aspectos globales (riesgo, grado de
conservadurismo, etc.) a corto, medio y largo plazo.

D) Seleccion de una alternativa

A partir del estudio realizado y conjuntamente con la Direccién General de la organizacion, la
Direccién de SI y opcionalmente algin directivo de otras areas funcionales, debe escogerse una
opcidn de entre las cuatro vistas y proceder a su ejecucion. Alternativamente, puede optarse por
una alternativa hibrida, consistente en una de las alternativas como modo de proceder principal
mds algin aspecto de otras. Este es el caso, por ejemplo, de una organizacion que opte por una
solucion ERP mas ciertas aplicaciones verticales o desarrollos a medida para aspectos muy
propios de su negocio.

A.1.2 Fase 1: Biisqueda de ofertas y primer filtro

A partir del conocimiento sobre la estrategia y procesos de negocio de la organizacion para la
que se busca la solucion ERP, asi como a partir de unos minimos requisitos sobre el tipo de
solucion ERP a buscar (minima apreciacion del coste méximo asumible, por ejemplo), el equipo
del proyecto realiza un investigaciéon del mercado de ERP en busqueda de soluciones que
pudieran adaptarse a la organizacion. Esto implica conseguir referencias de ERP por diversas
vias (revistas especializadas; guias de software; asistencia a congresos, ferias y salones;
conocimientos propios del equipo del proyecto; etc.), siendo normal obtener decenas de
soluciones posibles. Mediante contactos (no presenciales, por ejemplo telefénicamente) con sus
proveedores se obtienen unos minimos datos sobre las distintas soluciones, lo que debe permitir
restringir la lista de soluciones a entre 5 y 8.

A) Organizacion

En esta tarea se confirma el objetivo ‘del proyecto (adquisicién de una solucién ERP); se
identifica y crea el equipo del proyecto, que contard con un jefe de proyecto, asi como los
usuarios finales que participaran en el proyecto; se planifica todo el proyecto (las cuatro fases)
y, con mayor detalle, la primera fase; se recopila informacion sobre la estrategia y los procesos
de negocio de la organizacidn; y se retine al equipo para iniciar el proyecto. Paralelamente, se
establece un comité de seguimiento que se encargara de aprobar los resultados de cada fase y en
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el que participan la Direccién General de la organizacion, la Direccion de Sl 'y opcionalmente
algin directivo de otras areas funcionales.

B) Revisar la organizacion y el SI actuales

El equipo del proyecto estudia la estrategia y los procesos de negocio para familiarizarse con la
organizacién y obtener una visién general mas o menos unificada. En caso necesario, esta tarea
puede ser tan extensa como para aconsejar la realizacion de una Fase 0, més amplia, dedicada a
determinar esta estrategia de negocio y/o conocer los procesos de negocio.

También debe estudiarse el SI actual a grandes rasgos y, muy especialmente, la infraestructura
de TI que lo sustenta. Esto es necesario después para poder evaluar hasta qué punto la
infraestructura actual soporta las diferentes opciones de ERP.

C) Determinar los requisitos minimos

Mediante breves entrevistas a los usuarios, a la direcciéon de SI y a la direcciéon general, el
equipo del proyecto debe determinar unos primeros requisitos basicos acerca de la solucién
ERP a buscar, como son:

* Segmento del mercado de ERP: Que el proveedor trabaje habitualmente con clientes similares
a la organizacién en cuestién (por sector de actividad, tamafio o facturacién). En este sentido, es
importante conocer el tipo de organizacién con la que se trabaja (pequefia, mediana o grande),
puesto que los proveedores suelen especializarse en un tipo de mercado de ERP. Asi, por
ejemplo, empresas multinacionales como SAP, Oracle, J.D. Edwards y PeopleSoft se dirigen a
las grandes empresas, mientras que Baan, por ejemplo, se dirige tanto a las grandes como, a
través de una empresa del grupo denominada Baan Business Solutions, a las medianas e incluso
pequefias, el mismo sector que cubre Navision. En general, se da la situacion de que para las
grandes empresas hay una oferta de fabricantes limitada (en torno a 10) y formada por empresas
de gran tamafio y solidez contrastada. En cambio, los proveedores de soluciones ERP para
pymes suelen ser empresas menos conocidas (hay pocas multinacionales) y que a su vez pueden
ser pymes.

* Coste econdmico: Que el coste de la solucion ERP (considerando tanto el software como su
implantacién) tenga, conjuntamente, un coste que sea aceptable para la empresa. En este
sentido, se puede optar por emplear un criterio de porcentaje de los ingresos teniendo en cuenta
el tipo de empresa (porcentaje mas alto en empresas de servicios y menor en las comerciales,
por ejemplo).

* Funcionalidad: Cobertura de las diversas areas funcionales de la empresa. En especial, debe
comprobarse la existencia de funciones de Calidad, Produccion, Logistica, Recursos Humanos
y Direccion (si es que se precisan), puesto que otras areas como Contabilidad y Finanzas o
Comercial si estdn contempladas en todas las soluciones ERP, ya que se consideran basicos. En
este sentido, son muchas las soluciones ERP que incluyen tan s6lo Contabilidad y Finanzas,
Comercial y Recursos Humanos, siendo muchos menos los que cubren todas las areas
mencionadas.

* Fabricante: Primeras apreciaciones sobre su solidez y calidad de servicio, oferta de servicios
con que cuenta, etc. En este apartado, y volviendo a lo comentado en los requisitos de segmento
de mercado, suele pasar que entre los proveedores de soluciones ERP la solidez esta mas que
contrastada, mientras que en el caso de los proveedores de ERP para pymes, la solidez del
proveedor puede no ser muy buena y, en cualquier caso, merece una especial atencion.

* Consideraciones técnicas: Sistema operativo de base, SGBD con los que trabaja (puede ser
uno o varios), interfaz de usuario (textual o gréfica, y cudl), lenguaje y método de desarrollo
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con el que ha sido construido, etc. Suele ser importante que la solucion permita aprovechar
buena parte de la infraestructura de TI existente. En caso contrario, este aspecto puede ser un
factor decisivo en el momento de seleccionar una soluciéon ERP.

D) Estudio del mercado de ERP

Mediante revistas, asistencia a congresos, ferias y salones, guias de software, contactos
profesionales, etc., y el propio conocimiento previo del mercado de ERP del equipo del
proyecto debe realizarse una primera apreciacion de los posibles proveedores de soluciones
ERP que pueden interesar (y que pueden ser varias decenas).

E) Investigacion de mercado

Mediante contactos no presenciales (telefonicos, de correo electrdnico, etc.) debe solicitarse
informacién a los proveedores seleccionados para poder responder a los requisitos minimos
establecidos previamente. Con todo, es normal que en esta fase queden aspectos por clarificar y
que no se apliquen los criterios con excesiva rigurosidad, puesto que la informacion con la que
se cuenta no esta contrastada y los criterios son muy genéricos.

F) Primera seleccion

Con toda la informacion disponible sobre las soluciones ERP y los criterios de requisitos
minimos, deben seleccionarse un nimero reducido de soluciones (entre 5 y 8), sin mas
justificacion por ahora que el cumplimiento de esos requisitos.

G) Revision y aprobacion

Finalmente, se reune todo lo elaborado en la fase y se prepara un informe para el comité de
seguimiento, que debe incluir una primera planificacién de la siguiente fase. Este informe se
presenta y, en caso de aprobacidn, se pasa a la fase siguiente. Mas en detalle, este informe
puede incluir los siguientes apartados: visidén global del mercado de soluciones ERP, requisitos
minimos exigidos, proveedores contactados, proveedores seleccionados y planificacion de la
siguiente fase.

A.1.3: Fase 2: Profundizacién en las ofertas filtradas y preseleccion

En esta fase, el equipo del proyecto requiere mucha més informacidén de las soluciones
seleccionadas en la fase anterior, manteniendo uno o més contactos directos con sus
proveedores y aplicando unos criterios de seleccion mucho mas detallados y estrictos. Como
resultado de esta segunda fase, en la que ya participa més activamente el miembro del equipo de
la plantilla de la organizacion y la propia direccidn, se preseleccionan 2 o 3 soluciones ERP.

A) Organizacion
Partiendo de la idea de que el proyecto ya estd organizado (en la primera tarea de la fase
anterior), ahora tan solo se revisa la documentacién proveniente de la fase anterior y, en

especial, se revisa y detalla la planificacién para toda la fase 2. Por ultimo, se retne al equipo
para iniciar la fase.

B) Concretar los criterios de evaluacion

Partiendo de los requisitos minimos obtenidos en la fase anterior, debe ajustarse la tabla de
criterios de seleccidn que presentamos a continuacion para adecuarla al caso concreto en que se
esta trabajando. Esta tabla proporciona una extensa lista de unos 30 criterios de evaluacion (que
a su vez se dividen en muchos mas) agrupados en 6 categorias y que, en su conjunto, cubren
todos los aspectos tipicos que pueden influir en una decision de la solucién ERP. La tabla puede
verse como un refinamiento de los criterios de requisitos minimos obtenidos en la fase anterior,
pero con la ventaja en este caso de contar con una tabla de referencia que permite al equipo del
proyecto obtener una tabla adaptada a la vez que exhaustiva en poco tiempo. Esto es cierto en
todos los casos excepto en los criterios de estrategia, que deben obtenerse directamente a partir
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de la futura estrategia de negocio de la organizacién y/o entrevistas con sus directivos (es decir,
aprovechando el trabajo correspondiente a la Fase 0).

Como resultado, la lista detallada de criterios de evaluacién se compone ahora de seis
categorias de criterios basicos:

e Criterios de estrategia

e Criterios de funcionalidad

o Criterios técnicos

e Criterios relativos al proveedor

e Criterios de servicios ofrecidos

e Criterios econdémicos

A continuacién se muestra la tabla, incluyendo breves explicaciones de los criterios utilizados,
bien por categoria bien por criterio especifico, segin convenga. La tabla de criterios de
estrategia no se presenta, puesto que consideramos que debe desarrollarse una a medida de cada
organizacién en funcién de cuéles sean los aspectos importantes de su estrategia de negocio.

Criterios de Funcionalidad

Puntos de desglose Definicion

Cobertura funcional de: Funciones de la organizacién que deben ser

- Comercial cubiertas por las opciones evaluadas. Se

- Logistica sefialan las funciones cubiertas ampliamente

- Produccién por la opcidn evaluada. Se comenta algin

- Contabilidad grado de cobertura menor asi como aquellos

- Finanzas/Tesoreria casos de utilizacidn/integracién de programas

- Personal de terceras empresas para cubrir una funcién

- Calidad por parte del proveedor de la solucion ERP.

- Técnica

- Direccion

Orientacion principal Funcién o funciones principales en la que la.

: opcidn evaluada resulta mas so6lida. )

Adaptabilidad Grado de personalizacion aparente de la opcion
evaluada, en general y a la organizacion en
particular.

Apertura del sistema’ Grado de facilidad para el desarrollo de

- Desarrollos propios programas adicionales por parte de terceros

- Conexidn con otros sistemas (programas especificos para la organizacién),

“asi como facilidad de conexién con otras

aplicaciones ya existentes (ej. soluciones
verticales).

Soportes especificos Por ejemplo, del afio 2000, del euro, de ISO-
9000, etc.
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Criterios Técnicos

Puntos de desglose

Definicion

Plataformas

Plataformas soportadas por la opcién evaluada.

Bases de datos

Sistema o sistemas de gestién de bases de datos
sobre los que funciona.

Lenguajes y herramientas de programacién

Lenguajes y herramientas con las que se
desarroll6 el software.

Gestién de usuarios

Soporte funcional a la gestion de usuarios,
grupos, niveles de acceso, autorizaciones, etc.

Documentos de usuarios
- Manual impreso

- Ayuda en linea

- Tutoriales

Tipo de documentacion de usuarios que
acompafian a la solucién y que apoyan la
formacion y la utilizacion del software.

Documentacidn técnica
- Esquema de la base de datos

Documentacién técnica proporcionada sobre la
estructura interna de la base de datos y los

- Cédigo fuente programas de la solucién evaluada.

- Disefios

Comunicacion externa Tipos de comunicacién que soporta la solucion
- Internet evaluada.

- Remota

- EDI

Criterios de Proveedor

Puntos de desglose

Definicion

Caracteristicas del implantador: historia,

Caracteristicas principales del proveedor de la

empleados, clientes, facturacion, | opcion evaluada.
beneficios.
Localizacién Localizacién de los diferentes centros de la

empresa proveedora (casa fabricante madre,
oficina central, oficina del implantador, etc.).

Implantaciones afines

Existencia de clientes similares a la
organizacion donde la solucién considerada
esté funcionando.

Referencia afin

Nombre de alguna referencia dada por el
proveedor que pudiera ser consultada, o
posibilidad de ello.

Experiencia en el sector

Experiencia de la empresa proveedora en
instalaciones en empresas del sector de la
organizacion o de un sector afin.

Grado de confilanza

Grado de confianza del equipo asesor sobre el
proveedor y la solucién en cuestion.
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Criterios de Servicios Ofrecidos

Puntos de desglose

Definicién

Método de implantacién

Existencia de un método ordenado y
documentado de implantacion.

Servicios de implantacién
- Instalacion, Adaptacion,
- Formacion, Soporte,

Servicios que ofrece el proveedor a la empresa
durante la implantacién de la solucién y con
posterioridad a su puesta en marcha.

- Desarrollos a medida,

- Conexion a otros sistemas,

- Mantenimiento anual,

- Servicios de plataforma, Otros.
Tipo de implantacion

Estrategia o estrategias propuestas por el
proveedor para la implantacion en la
organizacion.

Estimacion temporal del proveedor para la
implantacion en la organizacion.

Tiempo estimado

Criterios Econémicos

Puntos de desglose Definicién

Método de tarificacion Elementos utilizados para establecer el precio
del software (usuarios, médulos, etc.)

Precios de la solucién evaluada seguin los

Precios de software ERP, implantacién,

mantenimiento, desarrollos a medida, | diferentes servicios que ofrece el proveedor.
actualizaciéon de plataforma, etc.
Contrato Comentarios sobre el tipo de contrato que el

proveedor ofrece.

C) Evaluacion en detalle de las opciones actuales

Siguiendo con el proceso iniciado en la tarea Investigacion de mercado de la fase anterior, se
debe conseguir mucha més informacién acerca de las opciones que se seleccionaron en la fase
anterior. Ello se consigue mediante contactos presenciales y no presenciales con los respectivos
proveedores, siendo altamente recomendable la visita a alguna sede del proveedor asi como los
contactos tanto con comerciales como con técnicos, jefes de proyectos de implantacion,
gerentes, etc. Con todos estos contactos debe poder contestarse, de forma bastante completa, la
tabla de criterios de evaluacion obtenida en la tarea anterior.

D) Segunda seleccion

Con toda la informacién disponible sobre las soluciones ERP, reflejada en las tablas de criterios
de evaluacion, debe seleccionarse un nimero muy pequefio de soluciones ERP, que estimamos
debe serde 2 0 3.

E) Revision y aprobacion

Finalmente, se reune todo lo elaborado en la fase y se prepara un informe para el comité de
seguimiento, que debe incluir una primera planificacién de la siguiente fase. Este informe se
presenta y, en caso de aprobacidn, se pasa a la fase siguiente. Puesto que en la siguiente fase se
requerira la participacion activa de los usuarios, debe tratarse la mencionada planificacién con
el comité de seguimiento (que incluye a la Direccion General) para asegurar una marcha normal
de esa fase.
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Mis en detalle, este informe puede incluir los siguientes apartados: definicion y descripcion de
la tabla de criterios de evaluacidn, aplicacion de la misma a las soluciones ERP seleccionadas
en la fase anterior, soluciones ERP seleccionadas y planificacién de la siguiente fase. El
informe también puede contener, opcionalmente, informacion diversa que se considere
relevante en cada caso concreto. Asi, entre otros aspectos, puede ser necesario incluir de forma
detallada explicaciones sobre los cambios necesarios en la infraestructura de TI (puesto que su
coste puede representar un alto porcentaje del monto total), la comunicacion de las soluciones
ERP con aplicaciones existentes en la organizacion que se desean conservar, la necesidad de
ampliar los ERP con desarrollos propios para aspectos particulares del negocio, conversion de
los datos heredados, necesidad de personal de SI para soportar la infraestructura de TI y
solucién ERP futuros, etc.

A.1.4 Fase 3: Analisis y demostracién de ofertas candidatas y visitas de sus proveedores

En esta fase, se requiere a los proveedores de las soluciones preseleccionadas que realicen
demostraciones de sus productos, a las que asisten tanto los miembros del equipo como la
direccién de la organizacion y, al menos, los responsables de las diversas dreas funcionales. El
objetivo es obtener un conocimiento amplio de las diversas soluciones, especialmente en el
apartado de la funcionalidad y de su posible adaptacion a la organizacién en cuestion.

El equipo del proyecto recoge las opiniones de los diversos responsables de las areas
funcionales y de la direccion asi como las suyas propias y elabora una propuesta de seleccion,
que debe ser aprobada por la Direccién de SI primero y, posteriormente, por la direccién
general de la organizacién (dado el gran impacto de una implantacién de ERP).

A) Organizacion

Se revisa la documentacién proveniente de la fase anterior y, en especial, se revisa y detalla la
planificacién para toda la fase 3. Con todo, puesto que en esta fase se contempla la asistencia de
los usuarios a demostraciones de los proveedores, serd normal estar revisando la planificacién a
lo largo de toda la fase, puesto que coordinar calendarios de un buen nimero de personas se
convierte en esta fase en el principal factor que puede alargar o no el plazo de ejecucién de la
fase. Por ultimo, se reune al equipo para iniciar la fase.

B) Revisar los criterios de evaluacion

Se revisa y refina la tabla de criterios de evaluacién. El objetivo de esta revisién es eliminar
algln criterio que se considere poco relevante y, sobre todo, afiadir criterios que, o bien sean
nuevas aportaciones que no vieron la luz en la fase anterior, o bien sean nuevos criterios
introducidos intencionadamente ahora para ayudar a diferenciar las pocas soluciones ERP (2 o
3) que han sobrevivido a las cribas de las dos fases anteriores.

C) Concertar y asistir a demostraciones de las soluciones ERP

Se acuerdan con los proveedores de las soluciones ERP la realizacién de demostraciones de sus
productos a las que puedan asistir no solo el equipo del proyecto sino también la Direccién
General, la Direccién de SI y determinados usuarios (tal y como se acordd al principio del
proyecto, incluyendo como minimo a los responsables de las diversas éareas funcionales y
preferiblemente a algunos usuarios de los que luego deberdn utilizar el ERP en su trabajo
diario). Los proveedores deberian visitar la empresa primero para conocerla minimamente y
poder asi ajustar sus demostraciones (esto puede incluir recolectar formularios e incluso datos
de la empresa, asi como descripciones de procesos existentes, por ejemplo, en el departamento
de calidad). El personal que vaya a asistir a las demostraciones, por su parte, deberia preparar
una lista de las tareas que realiza normalmente asi como de la funcionalidad que aprovecha del
SI actual para asi prepararse a evaluar qué le ofrece cada solucién ERP y poder llevar a cabo
comparaciones rigurosas. Las demostraciones pueden organizarse por areas funcionales,
minimizando asi el impacto para los usuarios y, opcionalmente, pueden ampliarse con sucesivas
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demostraciones de aspectos concretos hasta alcanzar un nivel de conocimiento suficiente por
parte de los asistentes.

D) Evaluacioén final de las opciones actuales

Siguiendo con el proceso iniciado en la tarea Investigacion de mercado de la fase 1y
continuado en Evaluacion en detalle de las opciones actuales de la fase 2, se toma la Tabla de
criterios de evaluacion revisada en esta misma fase y se aplica a las opciones actuales. Para ello
se parte de las tablas completadas en la fase anterior y de la nueva informacion obtenida durante
las demostraciones y en contactos adicionales con los proveedores. En especial, es en este
momento cuando se exige a los proveedores que presenten unos presupuestos bastante
definitivos y detallados de sus soluciones. Gracias a sus visitas a la organizacion y a las propias
demostraciones —interactivas- es viable ya que los proveedores puedan afinar bastante sus
ofertas. Junto con las tablas y presupuestos, es recomendable afiadir un resumen valorativo de
cada opci6n asi como cualquier comentario adicional que no esté contemplado en las tablas
pero que se considere relevante para la decision final.

Como parte de esta tarea, se entrevista a los usuarios y directivos que asistieron a las
demostraciones para obtener de ellos tanto informacion relevante para la tabla de criterios de
evaluacién como sus valoraciones generales de las diferentes soluciones (cuél prefieren, hasta
qué punto aceptarian la/s que no prefiere, si piensan que alguna de ellas les puede ayudar
significativamente en su trabajo, etc.). Por ultimo, se entrevista a clientes actuales de las
diversas soluciones ERP en liza para conocer impresiones al respecto (clientes que suelen ser
proporcionados por los mismos proveedores de ERP).

E) Tercera seleccion

Con toda la informacién disponible sobre las soluciones ERP, reflejada en las tablas de criterios
de evaluacién y en una valoracién de las opiniones de los usuarios, debe seleccionarse una
solucién ERP candidata.

F) Revision y aprobacion
Finalmente, se retne todo lo elaborado en la fase y se prepara un informe para el comité de
seguimiento, que debe incluir una primera planificacién de la siguiente fase y la propuesta de

presupuesto de la opcién escogida. Este informe se presenta y, en caso de aprobacion, se pasa a
la fase siguiente.

Mis en detalle, este informe puede incluir los siguientes apartados: definicion y descripcion de
la tabla de criterios de evaluacién en su forma final, aplicacién de la misma a las soluciones
ERP seleccionadas en la fase anterior junto con los resimenes valorativos y los presupuestos de
cada proveedor, valoracién de los usuarios, valoracién de otras empresas que ya utilicen estas
soluciones ERP, propuesta de seleccion y planificacién de la siguiente fase. Al igual que en la
fase anterior, puede ser necesario incluir explicaciones detalladas, en forma de anexos, sobre
aspectos puntuales como los mencionados en la fase anterior y, muy especialmente ahora,
incluyendo detalles de costes econdmicos (por ejemplo, con una previsién presupuestaria para
los primeros afios de vida del ERP en la organizacion).

A.1.5 Fase 4: Decisién final, negociacion y planificacién

El equipo del proyecto, junto con la Direccién General y la Direccién de SI, se encarga de
negociar el contrato con el proveedor, lo que incluye realizar una primera estimacion del coste y
planificacién de la implantacién asi como esbozar los posibles planes de contingencia.
Finalmente, la Direccion de SI y la Direccién General dan su aprobacién final y se firma el
contrato con el proveedor de la solucion ERP.
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A) Organizacion

Se revisa la documentacion proveniente de la fase anterior, con especial énfasis en los criterios
econémicos. También se revisa y detalla la planificacion para toda la fase 4. Por dltimo, se
reune al equipo para iniciar la fase.

B) Negociacion del contrato

Se comunica al proveedor seleccionado que ha sido escogido y se lleva a cabo una negociacion

definitiva del contrato. Como parte de esta negociacién deben contemplarse los siguientes

aspectos:

- econdmicos: licencias del ERP que se adquieren, descuentos por volumen, formas de pago
como leasing y renting, cuota anual de mantenimiento, etc.

- del contrato: revision de las cldusulas.

- de infraestructura de TI: adquisicién, al mismo o a otro proveedor, del hardware y software
de base necesario para actualizar la infraestructura existente.

- de servicios: por ejemplo, el servicio técnico para el hardware y software de base.

- de afiadidos al software ERP especificos: comunicaciones con aplicaciones ya existentes en
la organizacidn, extensiones de la funcionalidad del software ERP para cubrir necesidades
especificas del negocio, etc.

- de conversién de los datos heredados.

- planificacién aproximada de la implantacién de la solucion ERP, que suele durar meses o
incluso afios.

- planes de contingencia durante la implantacién.

- oftros.

Como se deriva de esta lista, se trata de una tarea muy critica en la que deberian participar
profesionales de muy diversas areas. Asi, aparte del equipo del proyecto, la Direcciéon General y
la Direccién de SI, es recomendable contar con la ayuda de personal financiero que ayude a
evaluar las ventajas de las diversas formas de pago, de los diversos responsables de areas para
ayudar a una primera planificaciéon de la implantacién y del area juridica (o de servicios
juridicos externos) para la revisién de las cldusulas del contrato. Con todo, en este dltimo
aspecto debemos reconocer que una practica muy extendida por parte de los proveedores de
soluciones ERP —y de software en general- consiste en incluir clausulas que les eximen de
cualquier responsabilidad en caso de mal funcionamiento del software, clausulas ademdas que
suelen ser innegociables.

En el caso poco probable de que las negociaciones llevaran a una situacion de descontento tal
que se pensara en desestimar al proveedor escogido, debera retrocederse a la tarea E de la fase
anterior y optar por otra solucién ERP.

E) Revision y aprobacion

El resultado final de esta fase, mas que un informe a aprobar es un contrato a firmar. Cuando
todos los aspectos contractuales se han resuelto, se firma el contrato con el proveedor de la
solucion ERP escogida, aspecto que marca claramente el final del proyecto.

Con todo, de todos los contactos finales, reuniones, etc., realizados es conveniente que el
equipo del proyecto realice un ultimo informe de finalizacién del proyecto en el que se da por
terminado el proyecto y se incluyen cuantas consideraciones adicionales se consideren utiles de
cara a la posterior implantacién de la solucion ERP.
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ANEXO 2: TABLAS DE LA APLICACION DE SHERPA A UN CASO REAL

Tabla A.2.1: Evaluacién de opciones para el futuro SI de MAGIC

stma. - usuarios

Opciones | Rehacer a Fabricar a Combinar Adaptar stma.
partir del stma. | medida nuevo | aplicaciones integrado

Criterios actual stma. verticales
De futuro
Alineacién con || Baja lenta Alta lenta Media depend. | Alta con stma.
estrategia de integracion abierto
Utilidad y Baja 0 media Media Alta heterogénea | Alta homogénea
usabilidad stma.
Adaptabilidad a | Baja muy lenta |Bajamuy lenta |Media implicita | Alta implicita
cambios
Integracion- Medias, Altas, Medias, segiin Altas, estables en
solidez stma. inestables inestables interfaces evolucion
Riesgo de Alto Alto Medio, diversa | Bajo, tnica
obsolescencia actualizacién actualizacion
Tipo de Actual (ampl.) Arriesgada Diversa Concentrada
dependencia conocida desconocida conocible probaba
Soporte en Actual Variable Diverso Alto
implantacion conocido dificil probado
De transicion
Tipo de Desarrollo casi | Desarrollo total | Desarrollo de Adaptacion
actuacion total interfaces
Duracién de la | Larga (5 afios) Media (3 afios) | Media (2 afios) | Corta (1l afioy
implantacién medio)
Ritmo del Muy lento Lento Moderado por Rapido
cambio areas generalizado
Cambio desde | Suave progresivo-| Suave Moderado Radical
stma. actual escalonado escalonado escalonable
Adaptacion Usuarios a stma. | Stma. a usuarios | Usuarios a stma. | Mutuo

en transicién

(2000, euro)

Redisefio de Dificil por Deseable pero Posible pero Implicito con
procedimientos || inercias dificil condicionado ayuda
Criticidad de las || Alta Media Muy alta Baja
interfaces

Necesidad de Alta, constante, | Alta, constante, | Alta, puntual en | Alta en seleccion
participacién de || costosa, lenta, costosa, lenta, seleccion y adaptacién
usuarios desmotivada desmotivadora

Nivel de coste || Alto progresivo | Alto progresivo | Medio Alto/medio
de la inversion escalonado puntual
Recuperacién || Tardia lenta Tardia lenta Media Pronta rapida
de la inversién

Riesgo fracaso | Muy alto Alto Medio Bajo
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Tabla A.2.1: Evaluacién de opciones para el futuro SI de MAGIC (cont.)

De presente

Aprovecham. Implicito pero Posible Posible Minimo aunque

sistema actual || muy limitador localmente localmente posible

Riesgo arrastre | Muy alto (en Bajo (nuevas Bajo Nulo

problemas del | datos, proceso e | herramientas de

sistema actual | interaccion) desarrollo)

Participacidn Imprescindible, | Posible, ofrecida | Posible (en Baja

equipo técnico | automotivada interfaces), no

actual (ampl.) automotivada

Apreciacion Conservadoraa | Muy arriesgada a | Medianamente | Conservadora a

estratégica corto, arriesgada | medio y largo arriesgada a medio,

a medio y largo medio y largo progresista a

largo

Tablas A.2.2: Tablas de criterios de MAGIC

Criterios de Estrategia

Puntos de desglose

Definicién

Gestién general por unidades de negocio

Grado de soporte posible para la organizacion
de la informacion en funcidn de las unidades
de negocio decididas en la estrategia de
MAGIC, tanto a nivel de gestion comercial
como a otros niveles de interés (logistico,
financiero, etc.)

Gestidn avanzada de materiales y

produccion

Grado de soporte posible para la gestion global
de materiales, tanto lo que afecta a compras,
logisticas de entrada, salida e intermedias,
como a planificacion, programacion y control
de la produccién.

Gestidn avanzada de clientes, productos y

servicios

Grado de soporte posible para la gestién
flexible de diversos tipos de clientes (grandes
superficies, cooperativas y centrales de
compras, minoristas, etc.) y para actividades de
marketing y operativas relacionadas con
productos y servicios actuales y futuros de
MAGIC (p.e., disefio y gestién de lineales).

Control avanzado de costes

Nivel de detalle posible en el control de
diversos tipos de costes incurridos en el
desarrollo de la actividad general de MAGIC.

Responsabilizacion de los empleados

Alineacion con los deseos de mayor
responsabilizacion decisional de los empleados
y de su mayor utilizacion del sistema de
informacion para tal propdsito.

Direccion estratégica

Grado de soporte en el seguimiento de la
estrategia de negocio por parte de la direccidn,
con posibilidad de ayuda en el establecimiento
de objetivos y acciones a realizar, asi como de
la monitorizacién de los resultados obtenidos.
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Criterios de Funcionalidad

Puntos de desglose

Definicion

Cobertura funcional de:

Funciones de MAGIC que deben ser cubiertas

- Comercial por las opciones evaluadas. Se sefialan las

- Logistica funciones cubiertas ampliamente por la opcién

- Produccién evaluada. Se comenta algin grado de cobertura

- Contabilidad menor asi como aquellos casos de

- Finanzas/Tesoreria utilizacién/integracién de programas de

- Personal terceras empresas para cubrir una funcién por

- Calidad parte del proveedor de la solucién ERP.

- Técnica

- Direccién

Orientacién principal Funcién o funciones principales en la que la
opcion evaluada resulta més sélida.

Adaptabilidad Grado de personalizacion aparente de la opcidén

evaluada, en general y a MAGIC en particular.

Apertura del sistema
- Desarrollos propios
- Conexion con otros sistemas

Grado de facilidad para el desarrollo de
programas adicionales por parte de terceros
(programas especificos para MAGIC), asi
como facilidad de conexidn con otras
aplicaciones ya existentes (ej. Soluciones
verticales).

Soporte afio 2000 Solucién preparada para soportar la gestion de
, fechas con 4 digitos.
Soporte Euro Solucién preparada para soportar operaciones

en Euros.

Soporte otros

Soporte adicional a otros estandares.

Criterios Técnicos

Puntos de desglose

Definicion

Plataformas Plataformas sobre las que funciona la opcién
evaluada: AS/400, red C/S basada en Windows
NT, o ambas.

- AS/400 interfaz texto Soporte de uso de terminal o PC con emulacion

de terminal.

- AS/400 interfaz gréafica

Soporte de uso de PC y Windows.

-Red NT

Servidor NT y red de PC con Windows.

- Bases de datos

Sistema o sistemas de gestion de bases de datos
sobre los que funciona la opcidén evaluada.

- Lenguajes y herramientas de
programacion

Lenguajes y herramientas con las que se
desarroll¢ el software.

Gestién de usuarios

Soporte funcional a la gestion de usuarios,
grupos, niveles de acceso, autorizaciones, etc.
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Criterios Técnicos (cont.)

Documentos de usuarios
- Manual impreso

- Ayuda en linea

- Tutoriales

Tipo de documentacion de usuarios que
acompafian a la solucién y que apoyan la
formacion y-la utilizacion del software.

Documentacion técnica
- Esquema de la base de datos

Documentacion técnica proporcionada sobre la
estructura interna de la base de datos y los

- Cédigo fuente programas de la solucién evaluada.
- Disefios
Comunicacion externa Tipos de comunicacién que soporta la solucion
- Internet evaluada.
- Remota
- EDI
Criterios de Proveedor

Puntos de desglose Definicion
Caracteristicas del implantador: historia, Caracteristicas principales del proveedor de la
empleados, clientes, facturacién, opcidn evaluada.
beneficios.
Localizacion Localizacién de los diferentes centros de la
- Barcelona empresa proveedora (casa fabricante madre,
- Madrid oficina central, oficina del implantador, etc.).
- Otros

Implantaciones afines

Existencia de clientes similares a MAGIC
donde la solucion considerada esté
funcionando.

Referencia afin

Nombre de alguna referencia dada por el
proveedor que pudiera ser consultada, o
posibilidad de ello.

Experiencia en el sector

Experiencia de la empresa proveedora en
instalaciones en empresas del sector de
MAGIC o de un sector afin.

Grado de conflanza

Grado de confianza del equipo asesor sobre el
proveedor y la solucidn en cuestidn.

Criterios de Servicios Ofrecidos

Puntos de desglose

Definicién

Método de implantacion

Existencia de un método ordenado y
documentado de implantacion.

Servicios de implantacion

- Instalacién, Adaptacion,

- Formacion, Soporte,

- Desarrollos a medida,

- Conexion a otros sistemas,
- Mantenimiento anual,

- Servicios de plataforma, Otros.

Servicios que ofrece el proveedor a la empresa
durante la implantacion de la solucién y con
posterioridad a su puesta en marcha.
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Criterios de Servicios Ofrecidos (cont.)

Tipo de implantacién Estrategia o estrategias propuestas por el
proveedor para la implantacién en MAGIC.

Tiempo estimado Estimacién temporal del proveedor para la
implantacién en MAGIC.

Criterios Econémicos

Puntos de desglose Definicion

Método de tarificacién Elementos utilizados para establecer el precio
del software (usuarios, mddulos, etc.)

Precios de software ERP, implantacion, | Precios de la solucién evaluada segtn los
mantenimiento, desarrollos a medida, | diferentes servicios que ofrece el proveedor.
actualizacion de plataforma, etc.
Contrato Comentarios sobre el tipo de contrato que el
proveedor ofrece.

Tabla A.2.3: Aplicacion de la tabla de criterios a una solucion ERP concreta

Aunque se presenta como un software integrado de gestién, PROD’ es fruto, realmente, de la
combinacién de varios productos, unos desarrollados por FABRIC y otros por terceras
empresas (Atres, ELECSoft y PROA). Un enfoque de combinacién de productos proporciona,
en general, una mejor funcionalidad, puesto que se busca el mejor producto en cada area. En
este sentido, A3 es muy conocida por su software de néminas y PROA por su contabilidad
Supergés. (En el area de calidad, bastante reciente, no hay ninglin fabricante que goce de una
posicién destacada.)

Por otra parte, combinar productos suele implicar que éstos estan poco integrados entre si y que
difieren en su utilizacién. En este sentido, FABRIC, al ser el tnico proveedor final de toda la -
solucién, ha realizado un esfuerzo para integrar todas las aplicaciones de forma que todas
comparten una Unica base de datos. En cuanto a la interfaz de usuario, es cierto que difiere
segun los modulos, pero al estar estos dirigidos a personal de diferentes areas, el impacto es
bastante reducido (s6lo usuarios que utilicen numerosos médulos pueden sentirse molestos en
este sentido). También, el empleo de Windows, que favorece una cierta estandarizacién de las
interfaces graficas, minimiza las diferencias entre moédulos.

Estrategia - FABRIC / PROD

En términos generales, PROD puede muy bien servir de base para la construccién
(parametrizaciéon y desarrollos particulares) de un nuevo SI de MAGIC que ayude a la
consecucién de los grandes objetivos estratégicos planteados en la nueva estrategia de negocio
de la entidad. Debidamente implantado, PROD puede permitir desarrollar tanto el cambio de
enfoque comercial implicado (unidades de negocio, trato mas personalizado, mayor importancia
de los servicios ofrecidos en paralelo a los productos) como la consecucidon de mayores
eficiencias logisticas y productivas. Todo ello légicamente s6lo podra suceder si la construccion
del SI se realiza con los cambios organizativos adecuados a la consecucidén de la estrategia,
cambios que debieran intentar realizarse en paralelo con la implantacién de PROD.

2 Para respetar la confidencialidad se ha sustituido el nombre del producto por PROD y el de su fabricante
por FABRIC.
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En particular, PROD ofrece una amigabilidad en el uso y una flexibilidad en su definicién
inicial y posterior que pueden ayudar a integrar y motivar al personal de MAGIC en el
ambicioso proyecto comenzado. Una vez implantados y probados los cambios organizativos y
de SI, debe esperarse un mejor aprovechamiento de la estructura de MAGIC asi como una
mayor satisfaccion en el trabajo de los empleados, que en muchos casos podrén transferir gran
parte del esfuerzo burocratico actual a nuevas e importantes tareas decisionales mas
motivadoras.

Criterios de estrategia (I) Comentarios

Gestidn general por unidades de negocio | Aunque PROD no gestiona directamente el
concepto de unidad de negocio, su flexibilidad en
la definicidn de diversos tipos de clientes y de
combinaciones de éstos facilita la gestion
comercial por unidades de negocio. Podra
alcanzarse una gestion mas general por unidades
de negocio si se definen adecuadamente versiones
de productos para las diferentes unidades asi como
su adecuado tratamiento financiero-contable
(mediante codificacién diferenciada o gestion
multiempresa). Las herramientas EIS actualmente
en desarrollo deberfan permitir la direccion
estratégica por unidades de negocio.

Gestion avanzada de materiales y PROD esta entre los productos més avanzados de
produccion su gama en gestion logistica y de produccién. La
posibilidad de definir diversos tipos de almacenes
(externos, internos, de entrada, de salida,
intermedios, reales, virtuales, etc.) permite la
definicion y gestién de complejos circuitos de
gestién de materiales, incluyendo pasos realizados
externamente a MAGIC. Su gestién de compras a
proveedores es suficiente aunque debe sofisticarse
con algunas funcionalidades tanto del actual SI de
MAGIC (p.ej. conjuncion de compras a un
proveedor segin necesidades, previsiones y
condiciones particulares del proveedor) como
otras no presentes en el actual SI de MAGIC (p.ej.
autofacturacidn a proveedores). PROD dispone de
una muy completa funcionalidad en control y
programacién de la produccién que pueden ayudar
a mejorar mucho estos aspectos en MAGIC. La
planificacién de produccion ofrecida por PROD es
adecuada para MAGIC, aunque convendria
completarla con funcionalidades del actual sistema
SNK, que se puede utilitzar en paralelo mientras
tanto.
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Criterios de estrategia (II)

Comentarios

Gestion avanzada de clientes, productos
y servicios

Ademas de la posible gestion de diversos tipos de
clientes, productos y servicios mencionados arriba,
la flexibilidad documental de PROD y su facilidad
de comunicacion e intercambio de informacién
con herramientas ofiméticas permiten integrar
actividades tanto de gestion comercial como de
marketing (p.ej. disefio de lineales, definicion de
nuevos productos). En el futuro, PROD debera ser
ampliado para la gestion avanzada de lineales.

Control avanzado de costes

PROD permite definir una estructura de costes
logisticos y de produccién muy detallada a nivel
de estructura de productos, muy en la linea de la
actual definicién de costes de MAGIC.
Igualmente, su agregacion se realiza
automaticamente. Las funcionalidades de control
automatizado de almacenes y recursos productivos
pueden hacer mas confiable por real el control de
costes. PROD permite niveles altos de trazabilidad
en la gestion general, lo que también es aplicable
al seguimiento de costes.

Responsabilizacion de los empleados

Puede resultar mas facil involucrar a los
empleados de MAGIC, especialmente a los
responsables de area, en la definicién, uso,
desarrollo y evolucién de un SI basado en PROD,
ya que PROD se distingue claramente funcional y
tecnoldgicamente del SI actual. Ademas, los
usuarios pueden ellos mismos adaptar inicial y
posteriormente PROD a sus necesidades. PROD
estd en la linea de los conocimientos y
herramientas informaticos del personal mas joven
de MAGIC.

Direccién estratégica

En estos momentos PROD sélo incorpora
facilidades de consulta de informacién. Sin excluir
éstas, las herramientas EIS que FABRIC esta
desarrollando deben permitir la definicién y
seguimiento de objetivos de negocio, a partir del
establecimiento de acciones estratégicas y de la
monitorizacién de sus resultados. También deben
permitir la gestion global por unidades de negocio.
Todo esto debe ser exigido a FABRIC.

Funcionalidad - FABRIC / PROD

A grandes rasgos, PROD cubre la funcionalidad requerida por MAGIC. FABRIC, empresa
especializada en pymes de fabricacion, cuenta con un excelente médulo de fabricacién que
incluye planificacion de la produccién (con diversas opciones de criterios a emplear),

programacion (mediante una vistosa interfaz grafica tipo diagramas de Gantt, con un buen
soporte de trabajos exteriores y posibilidad de simulacién) y control (posibilidad de emplear

tarjetas magnéticas o lapices Opticos). Esta drea es el punto mas fuerte de PROD.
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El drea de compras también parece bastante cubierta. En comercial ofrece una funcionalidad
completa (si bien no tan destacada), siendo ademas un 4rea en la que se prevén, para este mismo
afio, algunos moédulos avanzados bastante interesantes (flujo de trabajo y gestién de los
comerciales). Contabilidad, personal y calidad estan bien cubiertas gracias a las aplicaciones de

terceros fabricantes integradas, politica que se va a emplear en una proxima versién para el
modulo de Calidad.

La tnica 4rea floja en estos momentos es la de direccidn, donde en estos momentos no se ofrece
nada de forma estdndar. Sin embargo, las dos préximas versiones van encaminadas,
precisamente, a iniciar esta 4rea, con lo que esta carencia no serfa total para cuando se hubiera
implantado PROD en MAGIC. Por otra parte, la utilizacion de la base de datos SQL Server (de
Microsoft), la existencia de opciones de conexion directa con hojas de célculo y procesadores
de texto (como Excel y Word) y la posibilidad de definir campos de datos del usuario (incluso
una vez acabada la implantacién) y, en general, la forma en que se ha construido PROD,
sugieren que esta solucién es abierta y adaptable.

Criterios de funcionalidad Comentarios

Areas cubiertas Comercial e | Incluira gestion del flujo de trabajo en la
version del 6/98. Proximo moédulo de gestion
de los comerciales.

Logistica .
Produccién e | Muy completo (planificacién, programacién y
control), con simulacién y muy grafico.
Moédulo de compras. Planificacién basada en
varios criterios mediante un algoritmo
heuristico y utilizada junto con SAP.
Contabilidad e | Eslade PROA (muy conocida), en su nivel 3
(hay de 1 a 4). Integrada con la base de datos
global.

Finanzas/ ¢ |PROA (idem).

Tesoreria
Personal e | Esla de Atres (muy conocida). Integrada con
la base de datos global.

Calidad ¢ | Esla de ELECSoft. Calibres, paretos,
AMFES, ISO 9000 y mantenimiento de
utillajes. Estara integrada con PROD en la
version de finales de 1998.

Técnica e | Gestién de proyectos. Soporte de datos
multimedia (p.e. gestiéon de documentos de
AutoCAD).

Direccion ¢ | Cuadro de mando en la versién del 6/98. EIS
sencillo en la versién del 9/98. Por ahora sélo
consultas via Crystal Reports (herramienta
muy popular tipo Microsoft Access) u otras
herramientas.

Orientacién principal Especialistas en empresas de produccidn,
desde 500 millones de pesetas hasta
multinacionales.

35



Criterios de funcionalidad am Comentarios

Adaptabilidad Alta. Solucién muy flexible. Abundancia de
campos de datos definibles por el usuario.
Buena adaptabilidad una vez puesto en

marcha.
Apertura del sistema | Desarrollos Via cualquier herramienta que acceda a SQL
propios Server o a ODBC.
Conexién con Via SQL Server o OLE de Microsoft.
otros stmas.
Soporte afio 2000 .
Soporte Euro .

Soporte otros

Técnico - FABRIC / PROD

PROD es una solucién exclusivamente para el entorno Windows (servidor con Windows NT y
cliente con Windows 95 o NT). Como base de datos emplea SQL Server (también de
Microsoft), considerada adecuada para entornos de tamafio pequefio o medio (como es el caso
de MAGIC).

PROD, desarrollado con Visual Basic (herramienta moderna, también de Microsoft), aprovecha
bien las posibilidades de Windows: interfaz grafica con ayuda en linea y tutoriales y fécil
comunicacién con software ofimatico (hoja de célculo Excel, procesador de textos Word, base
de datos Access). También cuenta con buenas opciones de comunicaciones (correo electrénico
integrado, telefonia integrada) y, gracias al propio SQL Server, dispone de algunas
posibilidades, limitadas, de creacién de paginas Internet. Con todo, crear una sede Web sigue
requiriendo trabajo adicional que no cubre SQL Server, si bien la proxima versiéon de SQL
Server (7.0) promete ayudar atin mds en este sentido.,

Criterios de tipo técnico Comentarios
Plataforma AS int.textual
AS int.gréfico
Red NT )
Base de Datos Microsoft SQL Server
Leng.Progr. Visual Basic
Gestion de usuarios ® | Muy completa (usuarios, grupos, etc.)
Docum. de usuario Manual .
Ayuda en linea e
Tutoriales .
Docum. técnica Esq. BD .
C.fuente/Dise.
Comunicaciénes ext. | Internet * | Web via SQL Server, correo electrnico y
telefonia integrados.
Remota e | ViaNT.
EDI * | ODET (automocién), etc.
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Entidad proveedora - FABRIC / PROD

FABRIC, fabricante e implantador de PROD, es una empresa relativamente conocida. Con sede
en Barcelona y diversas oficinas en Espafia y en otros paises, méas de 600 clientes, el respaldo
de Microsoft (que la ha seleccionado junto con otras pocas empresas para recomendar
soluciones basadas en Windows NT) y contactos con la UPC y con IESE, da la impresién de
una empresa bastante solida y que destaca entre los numerosos proveedores de soluciones ERP
de gama media. FABRIC estd en pleno crecimiento y ha empezado a desarrollar versiones
especificas de su software enfocadas a mercados verticales (como el textil).

Las impresiones que se han recogido de los diversos contactos son de una empresa seria y,
sobre todo, con una plantilla muy profesional.

Igualmente, las impresiones regogidas de los primeros contactos con empresas clientes de
FABRIC (referencias afines) apuntan en el mismo sentido y valoran muy positivamente los
productos de la empresa.

Criterios de entidad proveedora Comentarios

Caracteristicas Implantador Fabricante e implantador. Relativamente
conocido. Buena impresién. Seleccionado por
Microsoft para las instalaciones de NT en
empresas de fabricacién. Empresa con fuerte
crecimiento,

Historia 1986

Empleados 65 en Barcelona

Clientes 624 (unos 12.000 usuarios) de todas las
versiones de sus productos. Més de 50
clientes de PROD.

Localizacion Barcelona .
Madrid °
Otros e |7 oficinas en Espafia mas Venezuela (con

varias suboficinas por Sudamérica) y EE.UU.

Implantaciones afines ® | Braun, Casbega, Hoesch Pinturas, RJR
Reinols.

Referencia afin * | BioProt (Tarragona), Aguilar y Salas
(Barcelona), Matri Valles (Barcelona),
Talleres Viza (Vigo).

Experiencia en sector * | Conocimiento de empresas de inyeccién y de
montadores externos

Grado de confianza Alto. Presentes en CeBIT 98 ¢ Informat’9§,
socios de ASCAM, con contactos en la UPC
y en IESE (estudio de 4 rechazos sobre 500),
plantilla muy profesional, comercial con

buenos conocimientos, agentes de Compaq,
HP e IBM.
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Servicios - FABRIC / PROD

FABRIC ofrece una gama de servicios muy completa. Empezando por los propios de PROD,
cuenta con un método de implantacién muy detallado y bien documentado. Dicha
implantacién/adaptacién incluye, hasta cierto punto, consultorfa en procesos de negocio y,
especialmente, en temas propios de produccién. Se estima que la implantacién tarda entre 6 y 8
meses.

Parte de la formacion se realiza en la empresa del cliente, trabajando con datos reales. Esta
formacién, que puede ampliarse posteriormente sin cargo alguno, més una hotline (16
horas/dia) son el mecanismo pensado para dar soporte a los usuarios. Formacién, hotline y 3-4
nuevas versiones componen el contrato de mantenimiento anual estindar.

En cuanto a los desarrollos a medida, si bien este no es el principal negocio de FABRIC,
parecen dispuestos a efectuarlos, incluyéndolos en algunos casos de forma estandar en FABRIC
(lo que reducirfa su coste a la mitad). También facilitan la integracién con SNK, si bien afirman
que su propio médulo de planificacién de la produccién, al tener en cuenta multitud de criterios,
ya proporciona unos buenos resultados.

La oferta de servicios incluye los de plataforma (cableado, servidores y PC, etc.), siendo
agentes de Compaq, HP e IBM. En general, pues, FABRIC destaca por su amplia oferta de
servicios, que permiten considerarlo como proveedor unico de sistemas de informacién Y,
gracias a servicios como la consultorfa, mas bien unos socios tecnoldgicos.

Criterios de servicios ofrecidos Comentarios

Método de implant. * | Muy detallado y bien documentado (desde
hace poco). Exige un coordinador.
Servicios de implant. | Instalacién .
Adaptacién Incluye, hasta cierto punto, consultoria.
Formacién Formacién en FABRIC, con las sesiones de
apoyo en la propia Gilma.
Soporte Hotline (16 horas/dia + acceso remoto via

modem).

Desarrollo‘a
medida

En manos del usuario (via herramientas
estandar), pero buena predisposicién a
ampliar PROD con funcionalidades
propuestas por el cliente o a desarrollar
extensiones especificas.

Conexién con
otros stmas.

Idem. Dispuestos a integrar SNK.

Mantenimiento Incluye hotline, formacién de nuevo personal
anual en FABRIC y 3-4 nuevas versiones al afio.
Servicios de Agentes de Compaq, HP e IBM, instalacién
Plataforma de redes/cableado, etc.

Otros Servicios de consultoria en procesos de

negocio y en especial en produccion.

Tipo de implantacién

Implantacién progresiva y muy asistida (hasta
cierto punto con consultorfa).

Tiempo estimado

De 6 a 8 meses.
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Econémico - FABRIC / PROD

El monto total de la inversién para la opcién FABRIC/PROD asciende a 8.627.000 Ptas. para
software (ERP PROD mis Personal) con un mantenimiento de 707.000 Ptas. anuales. La
inversion en plataforma asciende a 9.400.000 Ptas. aproximadamente.

Criterios de tipo econémico Comentarios

Método tarificacion Por usuarios concurrentes de médulos
concretos.

Precios Software ERP 6.600.000 Ptas. (sin Personal) para 20

usuarios, incluyendo las diversas
amplicaciones y adaptaciones solicitadas por
MAGIC.

127.000 Ptas. médulo base de Personal de
A3; opcion futura de ampliacién a médulos
més avanzados Profesional y Plus de A3.

Implantacién 1.300.000 Ptas. incluyendo un maximo de 10
sesiones de apoyo.

Conversion de No incluida en presupuesto. Se propone

datos encargar su preparacion al Sr. Arturo y José
Luis, con los que colaborarfan.

Mantenimiento 660.000 Ptas. anuales (10%) para software
ERP (sin Personal),

47.000 Ptas. anuales para Personal a partir del
séptimo mes.

Desarrollo a Se incluyen en el precio del software ERP e
medida implantacién aquellas ampliaciones y
adaptaciones que se derivan de la lista
aportada por Alicia Arrufat. Hay
disponibilidad para realizar otros desarrollos,
a 10.000 Ptas./hora.

Actualizacion [ e [8.963.500 Ptas. de 1a Red NT compuesta de:
de plataforma Un servidor, con mantenimiento SuportPack
para 3 afios, y 20 PC clientes con el software
de base (sistema operativo, sistema de gestion
de bases de datos, utilidades varias); cableado
estructurado categorfa 5 e instalacién
(presupuesto aproximado de 1.300.000 Ptas.
pendiente de visita de instaladores).

500.000 Ptas. aprox. de impresora laser de
red.

Otros ® | 600.000 Ptas. de programacion de las
interfaces con SNK.

Ahorro posible de 700.000 Ptas. si se
prefieren 20 PC clientes clénicos de
Computer 2000.

Forma de pago [ |20% en firma de contrato y 80% en
instalacién inicial del ERP.

Contrato Cerrado llaves en mano.
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