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Tesis

diecisies horas del dia martes veintiuno de noviembre de dos mil para recibir la

defensa de Proyecto d¢ Graduacién de Alvaro Antonio Quesada Rodriguez cédula
nimero une seiscientos cuarenta setecientos setenta y une que versa sobre el tema
“REDISENO DE PROCESOS MEDIANTE LA INNOVACION Y LA MODERNIZACION
DE SISTEMAS (PROYECTO DE PRISM POR SUS SIGLAS EN INGLES)”.

ﬁ cta de la sesion ndmero trescientos treinta celebrada en la Direccién Académica a las

Presentes el MBA Bernardo Marquez Colochio, Presidente del Tribunal: el MBA Henry Mora
Jiménez, Director de Investigacion, MBA Azdribal Monge, Lector.

El sefior Presidente del Tribunal manifiesta que leyo el informe de la Comisién Examinadora
de Tesis, y que el expedients del estudiante retine los requisitos académicos y administrativos
que establece el Reglamento de Trabajos Finales de Graduacién y en consecuencia procede a
recibir la defensa correspondiente.

Articulo !

El estudiante llevé a cabo la exposicion oral de su tesis, la cual fue leida previamente y cuyo
titulo ex el sefialado supra

Articulo 2
Terminada Ia disertacion, los Miembros del Tribunal hicieron los comentarios que

consideraron pertinentes acerca del trabajo presentado y formularon preguntas al que el
postulante brind6 respuestas de manera satisfactoria

Articuio 2
Concluida la discusion, el Presidente del Tribunal solicité al postulants y al pablico presents
el deralojo de la sala, con motive de deliberar y proceder ala votacion secreta.

Articulo 4

s of !
La votacién tuvo como resultado la ﬂ&;f&ﬂ@_ de latesis connota_ 40 .



Articulo 5

De nuevo en la Sala, el Presidente del Tribunal comunicé a Alvaro Astonio Quesada
Rodriguez cédula nimero uno seiscientos cuarenta setecientos setenta y uno; el resultado de la
votaci6n secreta, por lo tanto lo declard acreedor al grado de Mister en Administracién de

Empresas con enfasis en Finanzas, le advirti6 que de conformidad con el Reglamento de
Trabajos Finales de Graduacion, tendrd treinta dias hdbiles para incluir en la tesis las

modificaciones, sugerencias o recomendaciones de forma o contenido; le recordé que debia
presentar dos CD Rom de la version final v que ademds tenian la obligacién de presentarse al
acto pblico de juramentacién al que serian convocados oportunamente,

as ]‘ horas y .% O minutos se levanto la sesion

N I—lenr'y Mdra Jirnénez
Difector de Investigacidn
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N MEBA mdmbas Monae

" Alvaro Antenio Quesada Fodriguez
Estudiante
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PRESENTACION

El presente trabajo constituye el informe finallésis de Graduacion,
el cual es requisito para optar por el titulo desddr en Administracion de

Empresas de la Universidad Latinoamericana de @igntecnologia.

El objeto de estudio de este trabajo de investigaes el diagnostico
del proyecto teleinformatico PRISM (Process Rede$igrough Innovation
and Systems Modernization) llevado a cabo en laesapDole Fresh Fruit
International (DFFI).

El propdsito del estudio es rescatar toda aqueftarnacion historica
gue sirva de referencia para entender los linedosea ideas que dieron
origen a la puesta en marcha del proyecto PRISMuimbién se busca
identificar y evaluar los resultados alcanzadaossybleneficios derivados del
proyecto, comparandolos con los objetivos promsest Asimismo, se
pretende identificar las tareas pendientes poizegay que son percibidas

por los empleados de DFFI como parte del proyeaginal.

Seguidamente se identifican los factores, decisign@acticas
gerenciales que han contribuido al buen desardellproyecto PRISM, asi
como aquellos factores, decisiones y practicaangales que mas bien lo

han entrabado y perjudicado en alguna manera.

Finalmente, ademas del diagndstico se desarrcdlgpropuesta para
una metodologia de administracion de proyectosifelenaticos en DFFI.
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CAPITULO I

PROBLEMA Y PROPOSITO



1.1 Seleccién del tema de estudio.

Ante la apertura de fronteras y la globalizacionlaléndustria y la
economia, hoy mas que nunca se habla de la nedegida tienen las
empresas de mirar a sus procesos internos paraamego Cualquier
ahorro en tiempos de procesos operativos o admnaitivgts generara, directa
o indirectamente, un ahorro en los costos de wmdn. Este ahorro en
tiempos se vera reflejado en una mejor posiciomnfiiera o ventaja
competitiva que hoy en dia es necesaria para qalguier empresa pueda

participar y mantenerse en el marco de una econgiotializada.

De la mano con estos esfuerzos por mejorar procesogrecisa de
cierta tecnologia de apoyo que permita automatidquoellas tareas
repetitivas y eliminar el riesgo de cometer erralesegistro. Asimismo, el
acelerado desarrollo tecnoldgico, la apertura comery la rapidez con que
se hacen negocios de compra y venta de bieneswciesy obliga al
personal que toma decisiones estratégicas en upeesama tener acceso
inmediato a la informacién clave; necesidad queaesface mediante la
inversion en procesadores, programas y una ptatafde comunicaciones

adecuada.

La mayoria de las empresas, indiferentementeetgébisdel mercado
en gue se encuentren, continuamente reorganizafulsciones, mejoran
sus procesos, adoptan una filosofia de calidadvigae su estrategia en
materia de tecnologia. Estas mejoras les pernota&ener ventajas

competitivas 0 al menos mantener la competitividlednzada para lograr



sobrevivir como empresa, mediante el acceso rapidoonfiable a

informacion pertinente para la toma de decisiones.

Fundada en Hawaii en 1851, Dole Food Company(D©OLE), es el
mas grande productor y comercializador mundiakrdiffresca y vegetales.
Comercializa ademas una creciente linea de alimesmgpacados, jugos y
nueces. La compafia hace negocios en mas dei€ks pada empleo de

tiempo completo a aproximadamente unas 46,000 p&sso

Dole vende mas de 170 productos diferentes y lédeglproductor en
la industria de pifia fresca y enlatada. Es, adentd compafia bananera
mas grande del mundo y el proveedor norteamericaé® importante de
uvas, lechuga, apio, coliflor, frutas secas Yy ngece

(http://dole.com/index.ghtml).

La compafia, Dole Fresh Fruit International (DFEDn oficinas en
San José de Costa Rica, es la sede regional de DfDeEcontrola y
consolida las operaciones de las divisiones latoicanas. Todas, a su
vez, pertenecen a la corporacion Dole Food Compa®LE), situada en
California, Estados Unidos. En Latinoamérit@acompafia basicamente
tiene divisiones productoras en Guatemala, Hond@asta Rica, Panama,
Colombia, Venezuela, Ecuador y Chile.

La gran cantidad y variedad de compafiias que @&eeanal grupo
DOLE cuentan con un cierto grado de descentrafimacomo resultado de
las diferencias sociales y culturales que existdreesus divisiones. Dole

tiene operaciones de produccion en Latinoaméricailipinas, que se



constituyen en centros de costos. También posemradpnes de
comercializacion y venta en Estados Unidos, Eugopapoén, los cuales se
organizan en centros de ingresos. Por otra parsegperaciones propias de
transporte maritimo funcionan bajo un esquema aérax de beneficios,
pues mediante el concepto de precios de transfare@rairren en costos e
ingresos por el servicio prestado a las mismas aéilmp productoras del

grupo Dole.

Teniendo en cuenta esta intrincada red de opeexipiogistica, es
comprensible que la toma de decisiones se reatidercha descentralizada,
a la luz del contexto geografico-cultural del luger donde se realiza un

proceso operativo en particular.

Los conceptos anteriormente expuestos ayudan adamtel por qué
en Dole Fresh Fruit International no existe unatucal corporativa
rigidamente disciplinada, lo que dificulta ain neagpuesta en practica de
politicas globales o regionales.

De acuerdo con la obra “Control de gestion y cérmiresupuestario”
de Carlos Mallo, Dole Food Company Inc. se ulenael conjunto de

organizaciones con un alto grado de descentradizaci

Consecuentemente, Dole Fresh Fruit Internation&F({Pse esfuerza
por mantenerse a la vanguardia de los desarreltm®Ibgicos y de sistemas
de informacion. Consecuentemente, los departarseiat sistemas de DFFI

en Latinoamérica participan activamente en proyeajoe buscan el



mejoramiento de procesos Yy la excelencia en elygtod servicio que cada
colaborador ofrece. Es asi como constantemerggalian muchos de los
productos que ofrecen proveedores dedicados al dent@ tecnologia de la
informacion y se desarrollan internamente ot@acgones informaticas

gue apoyan la gestion administrativa y productivea lds subsidiarias

latinoamericanas.

A pesar de la disponibilidad que tiene la corpdra@or emprender
proyectos que modernicen su base tecnologica \istlemas, a menudo
ocurre que luego de la evaluacion, justificagidaprobacion del proyecto,
no se logra dar un seguimiento continuo para &sintar y retroalimentar a
las areas involucradas e interesadas sobre elrolésar logros alcanzados
por el proyecto durante sus diferentes etapasajiZzacion. Esta falta de
seguimiento y evaluacion de resultados causa deiscto y duda acerca de

la conveniencia de invertir tiempo y dinero en noypcto en particular.

A principios de 1993, DFFI emprendié un proyec® grandes
magnitudes y de alcance regional latinoamericanel é@nea de reingenieria
de procesos e implementacion de sistemas de inéfd@maA este proyecto
se le denominé “Proyecto PRISM”, por sus siglasimglés (Process
Redesign through Innovation and Systems Moderwoizgtiy que traducido
al espanol significa: Redisefio de Procesos medianienovacion y la

Modernizacion de Sistemas.

A mas de cinco afos de su inicio, los promotorépmyecto PRISM

y los niveles gerenciales de DFFI, no cuentanumm evaluacion integral



de resultados que permita identificar los lograsstados a la fecha y las
lecciones aprendidas en la administracion de uyegto de tal magnitud.

Basicamente, el propésito de este trabajo de tesidacer un
diagndstico de objetivos y resultados del proyed® reingenieria e

implementacion de sistemas PRISM.

1.2 Justificacion del tema.

El proyecto PRISM representa para Dole Fresh Frtetnational uno
de los mas importantes en materia de procesos etiraiivos y tecnologia.
En su dimension funcional el proyecto a analizadaoglificado procesos de
muchas é&reas y departamentos administrativos y uptieds como
contabilidad, tesoreria, recursos humanos, planiliencion a clientes,
compras, suministros, produccion, inventarios, tagn planilla,

mantenimiento y reparacion de equipo, entre otros.

En su dimension geografica el proyecto PRISM inicen la
participacion directa de todas las subsidiariaD#€&1 en Latinoameérica
(Honduras, Costa Rica, Colombia, Ecuador, Chileg®lica Dominicana),
para extenderse luego a otros paises como Guatetiesmagua, Panama,

Venezuela y Brasil.



Es importante destacar que ante el aparente égitBRISM en la
implementacion de su base tecnoldgica y sistemataginoamérica, la
corporacion DOLE en los Estados Unidos decidi6 emger un proyecto
similar bajo su control, con el fin de estandarfdataformas tecnolégicas y
“software” en el resto de subsidiarias de Dole t@io el mundo (Norte
Ameérica, Europa y Asia). En este nuevo proyedt,participacion del
grupo PRISM se limita a ofrecer asesoria y a cotimpaperiencias con el

grupo corporativo mundial que tiene la responsgdulidirecta del mismo.

En materia de recursos financieros, en el proysetthan invertido
varios millones de dodlares, lo cual hace del gcoy PRISM uno de los

mas importantes para la empresa en materia desiauer

Como parte de los esfuerzos por ganar 0 mantenatajas
competitivas, las grandes empresas como DFFlI congiem una
considerable parte de sus recursos y presupuesgti@gectos de Tecnologia
de Informacion. Sin embargo, a pesar de la gaatidad de recursos que
se destinan para la elaboracion de tales proye@esxtrafio encontrar un
mecanismo formal de evaluacion y diagnostico quenpa cuantificar los
beneficios directos e indirectos y puntualizar dogertos o desaciertos que

se han dado durante la administracion del proyecto.

Parte del fracaso prematuro de un gran porcentajgrdyectos
informéticos se debe a que no se sigue un adequadeso de control de
los mismos y a que no se da una valoracion intetgdos beneficios y
ventajas competitivas que se persiguen, o lodgmas y amenazas que se

guieren prevenir.



En ocasiones se llevan a cabo proyectos infornstigee una vez
implementados reciben criticas severas porque rspajue los resultados
gue arroja no son los esperados o son inadecuad@snbién es posible que
ciertos proyectos informaticos que probablementdidnan redituado
mayores beneficios hayan sido olvidados, deseshadoeemplazados
porque la justificacion y posterior evaluacion ds tesultados se ha hecho

con parametros inapropiados.

Muy a menudo sucede también que un proyecto eralde sistemas
de informacion se ve truncado porgue sus promotigasveles gerenciales
no logran ver los resultados que se suponia seal@oanzar con la puesta

en marcha del proyecto, por lo que retiran su agoyterés por el mismo.

La empresa Dole Fresh Fruit International, sieladoasa matriz de
sus subsidiarias latinoamericanas, se ha ocupagiie de&ce unos afnos en la
estandarizacion de su plataforma tecnologica ysgtemas informaticos.
El resultado de esta estrategia de estandarizaedholdgica toma forma

con la puesta en marcha del proyecto PRISM arukarti 993.

Es necesario en este momento determinar qué éatada ha sido la
inversion en el proyecto PRISM, proyecto que baseade ha llegado a su
fin. Es preciso cuantificar y evaluar los gast@si como identificar los
beneficios desde diferentes oOpticas, de tal foyoea se logre dimensionar

de forma integral la conveniencia de la inversiéoha en dicho proyecto.



De acuerdo con los objetivos que se plantean entesis, se realiza
un diagnostico del proyecto PRISM, rescatandorgparando los objetivos
originalmente planteados en la justificacion delypcto con los resultados

obtenidos a su finalizacion.

1.3 Viabilidad de la investigacion.

Se presume que los siguientes recursos o insumasrenden la base

de requerimientos necesarios para el desarrolsi@etrabajo de tesis:

Tiempo de realizacion de la tesis.

Podria estimarse una duracion de nueve a doce npeses la
realizacion de este trabajo de investigacion, desldenomento de la
aprobacion del tema de tesis hasta su conclusimegentacion. La
duracion de este trabajo de investigacion podriaede acuerdo al apoyo y
recursos efectivamente facilitados por la compabi@e Fresh Fruit

International.

Recursos financieros.
Por tratarse de un proyecto de investigacion qu& iesimamente
ligado al area de trabajo en la cual se desemedistae, se espera contar

con el apoyo de la empresa para el uso de SUBIEBUISOS.
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Es necesario disponer, entre otras cosas, dembsriales y
suministros de oficina adecuados, bibliografia yemal de investigacion,
computadora personal, impresora laser y programsadlidrosoft Office
(procesador de palabras, hoja electronica, baseatds, graficadores, etc.).

Ademas, es preciso viajar a las diferentes divesdatinoamericanas
con el fin de realizar parte del trabajo de ingzstion de campo,
diagndstico y entrevistas.  Por Udltimo, es indigable tener acceso al
tiempo de los gerentes de sistemas, contralorestrgs personas

involucradas en el proyecto.

Recursos de personal.

El autor de esta tesis ha dedicado parte de sipadidaboral a la
realizacion de la investigacion. Ademas, ha sidcesaria la participacion
de las personas de cada division que han estadluanadas en el proyecto
PRISM. Estas personas han respondido cuestienaritan realizado su
propio trabajo de investigacion y recoleccion dimtarmacion disponible.

Se ha contado con los servicios de un profesiamdill@dogia, quien
recomendo la correcta diccion y redaccion del teetda tesis. También se

ha requerido el concurso de una persona directola tésis y un lector.
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Recursos metodoldgicos.

La primer parte de este trabajo de tesis se carceah la
investigacion y recoleccion de informacion histaricelacionada con el
surgimiento, definicién, delimitacion y aprobacidnginal de la puesta en
marcha del proyecto PRISM. Para esto se empleamsas metodoldgicos
orientados a la recoleccion de toda la informaal@ponible. Se han
revisado archivos fisicos y magnéticos y se hatizes entrevistas a
personas que estuvieron involucradas en la etapaew@duacion y

justificacion del proyecto.

También se realiza un estudio que muestra el adisadel proyecto
PRISM a traves del tiempo y las modificaciones sgielan en la definicion
de objetivos y en el alcance del proyecto origiredi como su papel
protagonico en la justificacion para una estrategiandial que la

corporacion adopta en materia tecnolégica.

Seguidamente, se procede a identificar y evaluar riesultados
alcanzados y los beneficios derivados de la imphkaogdn de tareas
incluidas dentro del proyecto PRISM. Estos benedi financieros y no
financieros, directos e indirectos, se valoraney comparan con los
objetivos originalmente propuestos en la justifiGaade la inversion y con
aquellos objetivos que surgieron luego al ampliatsenarco de accion del

proyecto.

Finalmente, y con el fin de sacarle el mayor pcbweea la experiencia
adquirida en la gestion administrativa de un praydecnologico de esta

magnitud, se identifican los factores, decisiongsacticas gerenciales que
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en materia de control de gestion han contribuiddwdn desarrollo del
proyecto. También se revelan los factores, woewms y practicas
gerenciales que han entrabado y perjudicado emalfjwrma el desempeio
del proyecto. Ademas, se trata de identificdingte temporal en donde el
proyecto PRISM debe dejar de existir como talcasio los mayores logros
alcanzados y la estructura organizativa que delrée dapntinuidad vy

mantenimiento a la tecnologia implementada.

Recursos materiales

Ha sido necesaria la investigacion bibliograficae goermita la
elaboracion de un marco tedrico multidisciplinasobre temas variados
como reingenieria de procesos, evaluacion de ptagedécnicas de
investigacion, teoria de sistemas, administracegistemas de informacion,

control de gestion, entre otros.

Para lo anterior se rescata material bibliografiecinente en forma
de libros de texto, revistas, paginas de inteynisis relacionadas con el
objeto de estudio de esta investigacion.

Por otra parte, se cuenta con acceso a los asctéa empresa que
cuentan con informacion del proyecto PRISM (estmagt historia,

procesos, costos Yy evaluaciones).
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Recursos de equipo.
Es imprescindible el uso de una computadora pefrsongorogramas
de Microsoft Office y acceso a Internet, asi cama impresora laser.

1.4 Antecedentes situacionales del proyecto PRISM.

(Reingenieria, eficiencia y control)

En 1993, Dole Fresh Fruit International (DFFI) cigiun proyecto de
reingenieria en todas sus divisiones latinoameaganAl proyecto se le
llam6é PRISM, siglas en inglés para: Process Reiegeg through
Innovation and Systems Modernization. Como loicadsu nombre, el
proyecto PRISM busca la reingenieria de procedosvas de la innovacion
de los mismos y la modernizacién tecnolbégica enenatde sistemas
informaticos y comunicaciones.

De esta forma, Dole Fresh Fruit Int'l opta por lempentar un
novedoso concepto de gestion basado en la efieiedeilos procesos y
actividades que realiza la compafia en sus aré@téggcas. De acuerdo
con Philippe Lorino en su libro “El control de gést estratégico”, este
enfoque consiste en gestionar la empresa medidntiominio de sus

actividades y sus procesos.
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Cuadro # 1 Logo del Proyecto PRISM
(Process Redesign through Innovation and SystenteMaation)

El proyecto se ha encaminado a través de una deretapas bien

definidas que se explican a continuacion:

Documentacion de procesos

Mediante el uso de una metodologia bien definida, esta primera
etapa se identifican las areas del negocio claxe gleéxito de la compafiia,
las cuales representan oportunidades potenciakesndajas competitivas.

Asi se definen las éareas de Finanzas, Recursosahfismy
Materiales como los objetivos primarios para dliais. Dentro de cada

area se han identificado los procesos clave psa gon base en entrevistas
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de campo, se documenten todos los procesos pagatudio posterior de
reingenieria.

Reingenieria de procesos

La reingenieria significa “comenzar de nuevo”. Redar una
empresa requiere abandonar los viejos sistemamgraar de nuevo. Una
definicion formal seria: “Reingenieria es la reMsiy el redisefio
fundamental de los procesos para alcanzar mejospeciculares en
medidas criticas del rendimiento, tales como spstalidad, servicio y

rapidez”.

Es necesario recordar que un proceso es un comigntctividades

gue reciben uno o mas “inputs” y crean un proddetoalor para el cliente.

Con base en entrevistas y la documentacion deré@egos se analiza
cada actividad de los procesos identificados patarchinar tiempos de
ciclo, porcentajes de valor agregado de las aciiled, tiempo de proceso,

personas involucradas, porcentaje de automatizgond®sto.

Luego se procede a eliminar actividades que nogagrevalor al
proceso y mediante la implementacion de nuevdsmnsés de computo
integrados se automatiza el proceso lo mas posiblgrando asi un nuevo

disefio mejorado del mismo proceso.
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Seleccion de tecnologia informéatica

Paralelo al proceso de reingenieria se lleva a ehlestudio de los
componentes tecnolégicos apropiados para el negad forma que
cumplan con la estrategia y vision de largo plaztacempresa.

Es asi como se identifica el “software” de baseates por utilizarse
(JD Edwards), la plataforma sobre la cual estagyamas funcionaran
(AS/400) vy la red de comunicaciones mas adecuadaqonectar todas las

divisiones y todas las fincas (Comunicacion datlelifibra éptica y radial).

MANAG.
INFO SYSTE

BUDGETING &
FORECASTING

JOB COST SERVICE

BILLING

EQUIPMENT WORK
CONTRACTS ASSETS MANGMT ORDERS| | pyRCHASING
PAYROLL
A SALES
ACCOUNTS ACCOUNTS] 7 HOMAN N INVENTORIES ORDER
RECEIVABLE PAYABLE BENEFITS PROCESSING

Carton and at farm

GENERAL ACCOUNTING AND CONSOLIDATION
Cuadro # 2 Piramide de moédulos de JD Edwards

(Disefio de JD Edwards)
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Pruebas piloto (CRP)

La etapa de pruebas piloto pretende modelar elmpesceso en
forma de prueba antes de la implementacion delegmen vivo.  Para tal
efecto se parametrizan los programas con los \aladecuados segun el
nuevo proceso y se invita al usuario para capéxitamprobar el nuevo

sistema a su entera satisfaccion.

Esta parte del proyecto requiere de mucha atemiésto que todas
las condiciones y tipos de transacciones u opearasideben ser probadas.
De darse algun problema con los programas o ekepoomismo se deben

hacer los ajustes necesarios.

Implementacion de nuevos sistemas

Una vez que los programas han sido probados seenmapitan
tomando en cuenta capacitacion, interfaces cors gisbemas, transferencia
de datos historicos de archivos anteriores a lesosiarchivos y sistemas

de control luego de la implementacion.
Aprovechamiento y mejoras
Una vez implementados y normalizados los sistensgsentra en la

fase de aprovechamiento de la tecnologia instglagso de la informacion

para toma de decisiones.
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Aun y cuando es posible obtener beneficios inmesdiat momento de
implementar un nuevo sistema informatico, es neesamar medidas que
conduzcan al aprovechamiento maximo de la funddaehlque provee la
nueva tecnologia. Dado que este plan de aproveehtnde la tecnologia
instalada generalmente no se lleva a cabo, eselnezwencontrar empresas
gue sub-utilizan su capacidad tecnologica.

reando la Vision"

Implementar
£l Proceso Nuevo

Modelar
el Proceso Nuevo

Cuadro # 3
(Disefio de Richard Harris, Gerente del proyecttSiRR
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1.5 Obijetivos.

Objetivo general.

Realizar un diagnostico del proyecto teleinforr@®RISM, en Dole

Fresh Fruit International (DFFI) y proponer unaagpara el desarrollo de

este tipo de proyectos.

Objetivos especificos.

Recopilar y condensar toda la informacion histéricalevante,
relacionada con el surgimiento, definicion, delanibn y aprobacion
original de la puesta en marcha del proyecto PRIV cumplimiento
de este objetivo especifico sirve basicamente lpagkaboracion del caso

de estudio.

Como parte de este objetivo, se pretende defiairestructura
organizativa del proyecto PRISM, asi como las tarmeas importantes o
etapas a superar hasta su completa implementaci@mbién se intenta
establecer el alcance del proyecto en las areagiohales vy

departamentos que han sido objeto de estudio gmbio.

Identificar y evaluar los resultados alcanzadossydeneficios derivados
de la implementacién de tareas incluidas dentropdeyecto PRISM,
comparandolos con los objetivos propuestos. Asmmjsdentificar las
tareas pendientes por realizar que son percibmias parte del proyecto

original.



20

» Identificar los factores, decisiones y practicagegeiales que han
contribuido al buen desarrollo del proyecto PRI como aquellos
factores, decisiones y practicas gerenciales gas bien lo han

entrabado y perjudicado en alguna manera.

* Preparar una guia para la administracion y condelun proyecto

teleinformatico en DFFI.

1.6 Delimitacion del objeto de estudio.

El presente trabajo de tesis pretende realizar iagndstico del
proyecto PRISM (Process Redesign through Innovatma Systems
Modernization), el cual se inicia a partir de 1¢93DFFI (Dole Fresh Fruit
International), y que abarca las oficinas regiesaituadas en San José de
Costa Rica, asi como las divisiones latinoameasaa saber. Honduras,

Costa Rica, Republica Dominicana, Ecuador, Colomlttéile.

Se indaga y recopila toda aquella informacionohisa que sirva de
referencia para desarrollar, a manera de casstddio, los lineamientos e
ideas que dieron origen a la puesta en marcha deroyecto de tal

magnitud.

Es preciso entender la evolucion de los atestadiggnales para

lograr dimensionar vy justificar, de ser posibles cambios en las variables
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de tiempo, costos y otros recursos invertidoslartza en la realizacion del

proyecto.

Se intenta desagregar los beneficios globalesa idantificar todos
los beneficios, directos e indirectos, tangiblest@ngibles, financieros y no

financieros que sirvan para justificar la realivaciiel proyecto PRISM.

A la luz de la teoria administrativa y de contrelgkstion y proyectos
se analizan las situaciones, practicas gerencile®cisiones que han
contribuido al buen desarrollo del proyecto, ashc aquellas decisiones
estratégicas y situaciones que de alguna formaepubkdber entrabado la

puesta en marcha de algunas etapas o0 sub-progecRRISM.

Para lo anterior se recurre también a la conduat@entrevistas de
percepcion que permiten identificar el sentir dg dolaboradores de DFFI
en todos los niveles, en relacion con el proyecd® pretende hacer una
coleccion de lecciones aprendidas y recomendacianes sirva de
retroalimentacion a los niveles gerenciales dempafiia.

Finalmente, se intenta identificar y delimitar fiaalizacion del
proyecto para situarlo en una fase de operacionpvaphamiento vy
mantenimiento.  Se identifican las tareas que esiAn pendientes para
cumplir con los objetivos originales del proyectosg esquematiza la
estructura de apoyo que debe permanecer en DFflcada division para

dar soporte y continuidad a la plataforma tecnalgistalada.



CAPITULO Il

MARCO TEORICO
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2.1 Estrategia de construccion del marco teorico

Este capitulo cubre los fundamentos teoricos deomaglevancia
entorno a la elaboracion de un diagnostico sobpgoslecto de reingenieria
de sistemas PRISM que se lleva a cabo en la empelaFresh Fruit

International.

Mas que una teoria, los siguientes apartados pieerrear, mediante
guias e ideas conceptuales, un marco de refergoeidlustre en términos
generales y ubique al lector en los diversos teyna®nceptos que se

presentan durante el desarrollo de esta tesis.

Los fundamentos tedricos tratados, se ilustran améeli una
conceptualizacion de la realidad de Dole Fresht Fniernational (DFFI),
cComo empresa. Sin embargo, el tema y los gdoseaqui esbozados
pueden ser aplicables, o al menos servir como n@&cestudio, para la
problematica de inversion tecnoldgica de otras esgs similares.

Primeramente, se introducen algunos fundamentemerdes a la
gestion tecnoldgica, definiciones y clasificagisn Se elabora sobre la
importancia que se debe dar al entendimiento @deadecuada gestion e

inversion en materia de tecnologia.

Luego se analiza el desarrollo de los centros fmnmatica y los
sistemas de informacion en una empresa industgahwercial, tomando en

cuenta las tendencias actuales en el campo diestemas informaticos
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Posteriormente, se condensa en forma selectietéatde control de
gestion y administracion de proyectos, aplicandmlaquellos que se

desarrollen en el area informatica y de tecnolegipresarial.

Por ultimo, se introduce el tema de evaluacidnelecgion de
proyectos teleinformaticos, con las mas recied&fmiciones y modelos
gue sirvan, de uno u otro modo, a la evaluaciéprdgectos de tecnologia
informatica.

2.2 Gestion de tecnologia

Dada la naturaleza del trabajo investigativo, ehocepto de
tecnologia que se aplica corresponde a la llamad#logia aplicada y su
impacto en la empresa. Para Mario Villalta, s¢atde aquella tecnologia
gue obedece a necesidades del proceso productiuyoy producto tiene
una aplicacion en el mercado (1994, 31).

Definicion de tecnologia

Se considera que la tecnologia es el conjunto adiende
conocimientos sobre el disefio, produccion y corakzacion de un bien o
servicio, junto con los elementos técnicos, docuates y humanos donde

residen estos conocimientos.
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2.2.1 Clasificacion de la tecnologia

La diversidad de clasificaciones que se tienen aletecnologia
depende de los distintos enfoques que de ellaganha Para definirla, hay
criterios sociales, econémicos, técnicos, ecol@gigmtros.

A continuacién, un resumen de las clasificacioneg @resenta
Villalta (1994, 32-41):

a) Segun el grado de accesibilidad

Tecnologia dominada
Es cuando se dispone de todos los medios tecnokjganto técnicos

como de conocimientos.

Tecnologia dominable
Se presenta cuando existe el potencial de “domilzatécnologia,
mediante conocimientos técnicos basicos y la ilyasbn y desarrollo.

Tecnologia no dominada

Esta situacion surge por la carencia de conociwsentrecursos para
desarrollar la tecnologia en forma autéctona, Ue grovoca una brecha
tecnologica. Se presenta la dependencia tecnaldgicsea, la necesidad de

recurrir a fuentes externas para dominarla.
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b)  Segun la composicidon de la tecnologia

Tecnologia de producto

Cubre los aspectos normativos, especificacionedjdad vy
presentacion de un bien o servicio, tales comouadas de operacion y
mantenimiento, materiales constitutivos, férmulpatente, marca, entre

otros.

Tecnologia de equipo
Involucra las caracteristicas de los bienes detalagel proceso
productivo del bien o servicio, como por ejemg@ariaquinaria, manuales

de uso, especificaciones y otros.

Tecnologia de proceso

Esta relacionada con el proceso de producciénateebio servicios y
los factores que participan en ellos (personaljpegy insumos). Esto
incluye los manuales de proceso, de planta, adcde rendimiento,
estructura del equipo, manuales de operacionog.otr

Tecnologia de operacion
Corresponde a las normas y procedimientos aplisalae las
tecnologias de producto, equipo y proceso, regogrpara garantizar un

adecuado funcionamiento de la planta industriaisymoductos.
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C) Segun el propédsito y funcidn

Tecnologia dura o de produccion

Se refiere al conjunto de equipos, procesos, nadésriinformacion
técnica especifica y otros. Esta tecnologia sa ba la aplicacion de los
avances de las ciencias fisicas y naturales, @sb ael conocimiento

empirico.

Tecnologia blanda o administrativa
Pretende coordinar las actividades desempefadatapgrersonas,
mejorar sus actitudes y proveer el ambiente naogsara que la tecnologia

dura pueda desarrollarse de la mejor manera.

La tecnologia administrativa debe tratar con lasggios, valores,
cultura organizacional, creencias, mision y obfigue posee la empresa,
para orientar y comprometer a sus miembros had@ged de los objetivos

gue persigue la organizacion.

2.2.2 Tecnologia y organizacion

En el sentido mas general, la tecnologia se reéideeaplicacion del
conocimiento para el desempefio mas eficiente detasietareas y
actividades. Segun Freemont Kast, tecnologidaesrganizacion y
aplicacion de conocimiento para el logro de fineégficos. Tecnologia de

organizacion es el conjunto de técnicas utilizaglada transformacion de
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insumos en productos; existe entonces una iniéra@ntre el aspecto
mecanico de la tecnologia y la técnica especiaizgd®87, 217)

A pesar de que los avances tecnologicos vitalepakddo, se miran
como algo comun hoy en dia 'y han tenido un prajugfécto en la forma

en como las sociedades se han desarrollado.

Es posible clasificar las organizaciones de varameras. Las
empresas comerciales son frecuentemente clasificatda términos de
industrias. Otras organizaciones son clasificadasbase en las principales
funciones que desempefian. También existe unaentectiendencia de
clasificar las organizaciones en términos de sters técnico, pues se
aduce gque la tecnologia es una mejor base paraacampgue existen

actualmente.

Efectos del sistema técnico

La tecnologia influye en las organizaciones en toesas basicas.
Primero, la tecnologia es un factor determinantela® insumos humanos
requeridos por una organizacion. Segundo, detargiartas caracteristicas
generales de la estructura y procedimientos deglantzacion. Tercero, la
tecnologia es un factor determinante inmediatoodedisefios de trabajo

individual y de grupo vy, por lo tanto, de las nosmgda estructura social.

Los cambios tecnoldgicos pueden crear inseguridadsyedad en el
empleo y en los trabajadores. Las habilidadearddkdas a lo largo de un

periodo podrian resultar obsoletas, lo cual afeet@lmente su
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autopercepcion y motivacion. Los cambios en umgaruzacion,
determinados soOlo por consideraciones de ingeniegaeden alterar el
sistema social al punto de que la nueva tecnolagia funciona

eficientemente.

Los cambios realizados desde una perspectiva demsis
sociotécnicos intentan modificar, simultAneamelu®,aspectos técnicos y
sociales de la organizacion, para crear sistemdsabajo que lleven a una
mayor productividad en el empleo y una mayor sat@bn personal entre

los miembros de la organizacion.

La tecnologia es un hecho y podria permitir querd¢mmnizacion siga
cierto camino, 0 podria representar una limitagidma la firma. Para
Henry Lucas, el punto importante a recordar es lgudirma deberia
administrar la tecnologia, en lugar de reacciamée ella. (1989, 15)

Tecnologia de computadoras

La automatizacion representa la fase actual detemdencia a largo
plazo hacia una mayor complejidad y modernizaci@n las sistemas
técnicos para la produccion de bienes. Los aderavances en los
sistemas de equipo y programacion de computadzeasiten una creciente
modernizacion de los sistemas de toma de decisemesveles operativo y

coordinador en la fabrica y la oficina.
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Segun Freemont Kast, la computadora sustenta utesdanciones
mas importantes de la organizacion: la administrade la informacion. La
informacion puede conceptualizarse como datosidesn organizados,
interpretados y transmitidos en forma tal que mefeida eficiente toma de
decisiones. (1987, 236)

El procesamiento electronico de datos no solambateliminado
varios trabajos rutinarios, sino que ha reestradimias funciones del resto
de los trabajadores. Las maquinas controladas ncan@&nte y los robots
industriales siguen desempefiando muchas funcieaizadas en forma

previa por humanos y afectan el disefio de los emaplkestantes.

2.3 Sistemas de informacion y centros de informatc

Segun Robert Murdick, un sistema es un conjuntceldenentos
organizados que se encuentran en interaccion, bgsean alguna meta o
metas comunes, operando para ello sobre datdsrmarcion, sobre energia
0 materia u organismos en una referencia tempgpaka producir como
salida informacion, o energia, 0 materia u orgaosn{1988, 33) Tal
concepto significa que elementos que por si s@abkzan pequefas tareas,
se agrupan en un todo para lograr en conjunto jetiwd que no se podria

alcanzar sin tal integracion e interaccion de estos

Mas abierta aun es la definicion de sistema quelddiccionario

Sopena Color, cuya descripcion dicta que “un miatees un conjunto
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ordenado de cosas que tienen relacion entre sinyilmoyen a un fin”.
(1990)

Todos los elementos que conforman un sistema depedarlo al
cumplimiento del objetivo, ya sea cumpliendo ejett’o mismo del
sistema o0 llevando a cabo funciones que, aunqueunaplen en su
totalidad, estan enfocados hacia él. Cada unesties elementos es parte
fundamental del sistema, debido a que si no se@ebn alguno de ellos,

el sistema no lograria su objetivo.

Clasificacion de los sistemas:

De acuerdo a Robert Murdick (1988, 35-39), seguaplcacion y

alcance de los sistemas, estos se dividen en:

Sistemas naturales y artificialeslos naturales son los que se derivan
de la naturaleza sin intervencion del hombre; emraste, los artificiales

son invenciones del ser humano.

Sistemas sociales, hombre-maquina y mecanickas primeros estan
formados por personas; en los sistemas hombrein@agse da un
complemento del esfuerzo humano con la aplicacémmdquinas; los
mecanicos son las invenciones que el hombre hal@rgaque tiene la
calidad de retroalimentacion y correccion del smstesin intervencion de

aquel.
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Sistemas abiertos y cerradosomo Senn lo menciona, “los sistemas
gue interactian con su medio ambiente se denorsisamas abiertos. En
contraste, aquellos que no interactian con suaremdbiente se conocen
como sistemas cerrados”. El sistema cerradsieesblo como concepto,
utilizado para realizar investigaciones y suposies) se establece un

sistema en donde el ambiente que lo rodea no cambia

Sistemas permanentes y temporalkes sistemas permanentes lo son

en el tiempo, contrario a los temporales, cuyatercia esta limitada.

Sistemas estables y no establéss sistemas estables no cambian en
sSu operacion ni sus propiedades, solamente epscidpetitivos; los
sistemas informaticos no cambian de requerimiepi® su desarrollo esta
continuamente mejorandose. Los sistemas no estall encuentran en

constante cambio, ya sea por su naturaleza, cdeanecesidad.

Sistemas adaptivos y no adaptivostos sistemas adaptivos pueden
cambiarse a si mismos, segun la necesidad quage de ello a causa de
las variantes en el medio donde se desenvuelve;coatraste, los no

adaptivos no cambian aunque se demuestre la dadese ello.

Para el caso de los sistemas abiertos, debeir exétbdos de control

como:

1. Un estandar para lograr un desempeio aceptable.
2. Un método para medir el desempefio actual.

3. Un medio para comparar el desempeio actual cdarelard.
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4. Formas de obtener retroalimentacion.

Es de gran ayuda para el sistema obtener informag& medio,
porque de esta forma puede adaptarse a si mismio Begnecesidades y la
conveniencia. Es mas, se requiere que el sist@maaflexible si desea
subsistir debido a la constante evolucion y varade las necesidades
humanas, las cuales, actualmente, dirigen la reagerlos objetivos de los

sistemas.

Sistemas de informacion

Un tipo comun de sistema que se escucha en lalidemiy cuyo uso
y necesidad se da cada vez en mayor proporcidel, gsnominadsistema
de informacién Con el sistema de informacion se obtienen ddtis
medio, se procesan y se toman decisiones sobrdalims obtenidos del
ambiente y se transforman en informacion a trdeéprocesamiento dentro

del sistema.

Un sistema de informacion es la totalidad de openas y
procedimientos que conforma un sistema de procesémnde datos. Por
ello, el objetivo de un sistema de informacion excesar datos y mostrar
informacion para llevar a cabo decisiones que swldmentan en la

informacion del sistema.
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A menudo se cae en el error de creer que ested@psistema se
compone de una computadora que realiza todo elegaouento de los
datos; argumento que no es valedero, pues umsiste informacion puede
ser tanto manual como automatizado.  Claro est& ejuuso de una
computadora como medio para el procesamiento des dabbtencion de
informacion, es cada vez mas popular y apto pawmxepar grandes
cantidades de datos a una velocidad de operacigormahaciendo de las
tareas rutinarias de las personas labores agidicigntes. La aplicacion
de la computadora para el procesamiento de dadsa difundido bastante,
a tal grado que las grandes empresas, Yy poco @ lpscmedianas y
pequeias, estan colocando su confianza y dineta efilizacion de estas

maquinas.

Segun Murdick (1988, 149-151), el disefio de urtesia de
informacion requiere tomar en cuenta aspectos iapms de la

informacion, dentro de los que se pueden mencionar

Finalidad: debe existir la necesidad de intercambio de mndéa@ion.

* Modo y formato:forma mediante la cual se transmite la informacio

* Redundancia vrs. eficiencia:optimizacion de procesos, datos e
informacion con el objetivo de evitar la dupliciddd los mismos y

con ello hacer mas agil el flujo de informacion.

* Velocidad: optimizacion del tiempo que duran los procesos qu

involucra el sistema.
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* Frecuencia: conocer qué tan a menudo se presenta la necesdgdad
obtener o procesar informacion, lo cual es pieraldmental en el

disefo del sistema de informacion.

» Costo: la importancia de cuantificar la introduccionezhiazo de un
sistema de informacion es de gran utilidad, delidpe con ello se
puede medir el costo gue tiene para una empresdosmacion vy el
beneficio que obtendria con un disefio optimizadb stktema de
informacion.  De esta forma, se pueden apreomibkneficios de

una mejora.

» Valor: Se refiere a la importancia que tiene la infondaclentro del
exito de una empresa; por ello, al realizar dighbracion, se

comprueba la importancia que tiene ésta en la @aanon.

Los sistemas de informacion tienen alrededor daarsglo de haber
sido introducidos y muestran en la actualidad @sedaracteristicas: son
integrados, basados en computadoras, poseems#sriisuario-maquina,

suministran informacion y dan soporte para la tdmaecisiones.

La integracion de un sistema de informacion seaoguando se
centraliza l6gicamente todas las necesidades demation, con el objetivo
de que se apoyen entre si cada uno de los subsssigme lo conforman.
Dichos sistemas, en la mayoria de los casos, s lmmsuna computadora,

la cual esta compuesta por cuatro componentesadantr procesamiento,
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salida y almacenamiento secundario, que emulamoekepamiento manual

de la informacion.

Hoy, la atencion se centra en el uso inteligemdadinformacion,
tanto para la planeacion estratégica como par@zandd situacion presente
de una empresa. Por tal motivo, durante los aimfios se ha dado un
gran avance de parte de las compaiias manufadueréardware” y de
las empresas de desarrollo de “software”, llenagldoercado informatico
de multiples oportunidades de seleccion de progugtaaumentando la
competitividad de dichas empresas; esto causawedaejores productos
disponibles para el consumidor. Paralelo a ellel aumento de personal
calificado en ciencias afines a la computacion Bahb que las mismas
empresas asuman la tarea de desarrollar un sisterirdormacion para si

mismas.

Perspectivas de los sistemas de informacion

Los primeros sistemas informaticos permitieron a kEmpresas
convertirse o seguir siendo jerarquicas y cenwdhs. Las nuevas
tecnologias facilitan la evolucion de las redes amenunicacion no

organizadas jerarguicamente.

Los directivos, los trabajadores y los clientesrattian directamente
con los teleordenadores. Intercambian, manipubnacenan y visualizan

no solamente palabras y niumeros, sino tambiénsiilzel de informacion
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basada en la imagen, desde las simulaciones émdilmnales hasta las

peliculas de alta definicion.

Las estructuras de la tecnologia de la informa@a@olucionan con
una légica inexorable; los ordenadores son desdemailos, potentes y
baratos; las decisiones son una funcion de lassyedo de una estructura
jerarquica; los datos son visuales, persordigay cooperativos; los

usuarios esperan una respuesta instantanea.

Evolucion de los sistemas informaticos.

Los instrumentos de “software” como las bases ddosda
interrelacionadas, los sistemas expertos y laniege de “software”
asistida por ordenador, ayudan a crear poderosiaa@pnes que satisfacen
necesidades especializadas a unos costos razaonéblefecto definitivo de
estas y otras mejoras técnicas, es dar a losiostiaales mayor poder para
idear sus sistemas informaticos y hacer frente & rsecesidades de
informacion. La tecnologia permite cada vez méas, gen las empresas,
grupos e individuos no especializados en inforraatealicen muchas de las
funciones que en otro tiempo estuvieron reservadas profesionales del

tratamiento de datos.

Una de las paradojas de la época de la informae®rmgue los
ordenadores se hacen mas faciles de utilizar adaepie son mas potentes

y complejos. Esto es lo mas importante aceecdod espectaculares
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progresos en el “hardware”, como por ejemplo, nhisroprocesadores con

un millon de transistores en un chip.

Las empresas son arquitectos de tecnologia en degaonstructores
de sistemas, incluso para sus aplicaciones mésasti La extendida
adopcion de normas Yy protocolos en “hardware”, tigafe” y
telecomunicaciones da una perspectiva nueva y tespiar a la gestion de

la tecnologia.

Los usuarios de ordenadores se encuentran hoyargeupo comun
de problemas y desafios. Dentro de estas situegi@e encuentran las

siguientes:

» La modificacion de los costosLa economia de los ordenadores ha dado
vuelta completa; los costos totales por aplicaeigian ahora subiendo,
mientras que los costos de procesamiento han bajadtnuamente
durante los treinta aflos cuando las empresas Heaadd el ordenador,
principalmente por las mejoras introducidas copretio-rendimiento de

los procesos y de la memoria.

» El costo total de muchas aplicacionexompuesto de los renglones:
“hardware”, comunicaciones, mantenimiento, “sof@iary apoyo
operativo - ha dejado de disminuir y esta empezanttecer, incluso sin

contar los costos de desarrollo de las aplicaciones

» La escasez de programadores. La escasez de programadores de

sistemas y aplicaciones es uno de los mayoresgmalsl que enfrentan
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hoy los usuarios y la situacion se hace aun maa earlos préximos
afios. La oferta puede declinar a causa de losicardbmograficos que
se experimentan en todos los paises en donde aedlles aplicaciones
de “software”.

Viene a agravar los problemas de personal, el ptajgealarmante
de empleados que abandona el trabajo de informaSea cual fuere la
razon, y hay muchas teorias acerca de esto, ebad@@mpleados bien
dotados de las plantillas de analistas de sistgmpsogramadores es

grande.

 El peligro de quedarse rezagadoslLa velocidad de los cambios
tecnologicos es tal, que muchas empresas se gaedan La actual es
una era de cambios rapidos, donde los ordenadlmessistemas de
comunicaciones y los equipos de oficina son algueaas cosas que

incuestionablemente cambian mas deprisa.

Primero, esa marcha acelerada es una amenazagatablajadores.
Muchos especialistas de informatica y sus direstiviven con el miedo de
gue la tecnologia les va a sobrepasar y son daduwssios que se han
guedado ya rezagados. Para no retrasarse,ditcarfa continua
formacion y puesta al dia, cosa que muchas engpnespueden o0 no
guieren proporcionar.  Segundo, empresasanse estan quedando
también rezagadas. Innumerables empresas ytaewatos
gubernamentales tienen ordenadores obsoletosaaipines ya en desuso y
practicas anticuadas en gestion empresarial, dasadla situacion de hace

diez o quince afios.
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La necesidad de mantener al dia los sistemas derniaicion es
singularmente acuciante para las empresas queimgoéan cambios
rapidos y, en especial, dentro de los sectoressquenfrentan a una

reestructuracion fundamental.

La gestion deficiente Los directivos del nivel superior, no tienen
confianza ni en su capacidad ni en la direccionindermatica para
administrar los recursos del area. La crisis de $istemas de
ordenadores empieza en la cuspide. De todos éparmentos
importantes de una empresa, el de procesamiendatds constituye el
terreno donde, con mayor frecuencia, la alta diéecccarece de

experiencia y competencia.

La cartera de aplicaciones La cartera de aplicaciones en espera de
perfeccionamiento es grande y va en aumento y rec@arobable que
la situacion tienda a mejorar. Las empresas ad&ando y probando
nuevos proyectos con mas rapidez que la que pwateal desarrollo y

realizacion final de tales aplicaciones.

La inflexibilidad del disefio Se comprueba a cada instante que las
aplicaciones pueden ser inflexibles y dificilescdenbiar. En la mayoria
de las empresas, una gran parte del “problemanidfiico” proviene de
las deficiencias de los “productos” creados enashdo. Cada solicitud
de cambio se convierte en un proyecto gigante gom tuna eternidad

para completarlo y cuesta una fortuna.
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Aplicaciones anticuadas Muchas aplicaciones de importancia basica
necesitan renovarse justo en un momento en el aflgs tlos recursos
estan comprometidos en otra parte. Algunas emprésscubren ahora
gue muchas de sus aplicaciones fundamentales ast@madas. Los
proyectos de reposicion, que responden a mayoreesidades,
incorporan una tecnologia mas avanzada y poseetrolsm mas
rigurosos; por lo general son considerablemente oreay que las

aplicaciones a las que sustituyen.

La falta de integraciéon. Las tecnologias afines - telecomunicacipnes
automatizacion de oficinas y fabricacion controlgoz ordenador -
plantean a muchas empresas los mayores desafioguamo a
integracion.  Unas pocas empresas han avanzad@argp trecho en
este sentido; pero la mayoria no han decididol@@ue deben hacer ni

como han de hacerlo.

Las dificultades de los directivos de informaticuchos directivos de
informéatica tienen hoy una posicion incOmoda. uhigs de ellos estan
luchando por librarse de las oficinas de servicids, los vendedores de
microordenadores y miniordenadores que cortejars asuarios y aun de
miembros de la empresa que desean estableceraaiaspsecciones de
informatica.  Los usuarios descontentos son lonab y los usuarios

encolerizados son frecuentes en la mayoria dedasnizaciones.
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Los sistemas de planificacion de recursos de la erega (ERP).

Segun la revista Compudata en su edicion No. Ghdmse habla de
sistemas ERP se hace referencia a una Unica soldeid'software” que
funciona en el centro de las actividades de lparacion y que ha sido
disefada para tomar en cuenta todas las necesidéaglesis de la empresa y
asi encontrar sus metas organizacionales mas ampest integrando, para

ello, todas sus areas funcionales.

Generalmente a la hora de seleccionar un sistenia ¢ va en
direccion de cubrir las necesidades de tres ameadamentales en los
procesos de negocios de una empresa, siendo €&=1rsos Humanos,

Administracion Financiera y Administracion de Maddgs.

En cuanto a la primera area, un sistema ERP peatender todos
los aspectos relacionados con la fuerza de tralmjas empresas, desde el
manejo integrado de sueldos y salarios, capagitaciseguimiento de
carrera hasta la asignacion de responsabilidattes gerentes de linea. En
este sentido el fin primordial del ERP es increraest valor estratégico del
departamento de Recursos Humanos a través de pimpuar herramientas
para analizar la situacion de su fuerza de trapagdemas, de brindar un
completo sistema de administracion tanto del paisoomo de los eventos
gue se presenten. La empresa podra identifigadamente a empleados
con alto potencial de desarrollo, definir trayeet®mprofesionales y contar

con informacién organizacional estratégica.
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Con respecto a la administracion financiera, Isdesas ERP
brindan un manejo adecuado que va desde la presapife hasta el
correcto y eficiente procesamiento de pagos, fastyrcuentas emitidas a
nivel nacional e internacional al ser disefiadoswosistema multilenguaje

y multimoneda.

En el area de administracion de materiales, un gieqUiERP
proporciona una alta precision y una elevada efoiée en la cadena de
suministros a bajo costo y sin papeleo. El “saofétaejerce un control en
todo el ciclo, es decir, desde la emision de wthidoe su recoleccion y
envio hasta la distribucion y el pago, haciende guflujo de trabajo e
informacion sea mas eficiente en su totalidad.ra Baptimizar este proceso,
un sistema ERP incluye: seleccion automatica deegeaores, coordinacion
y supervision de todas las transacciones de inwenta intercambio

electrénico de datos, entre otras.
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2.4 Administracion de proyectos teleinformaticos

DEFINICION DE PROYECTO
Un proyecto es un conjunto de actividades no riyeei claramente
definidas para alcanzar uno o varios objetivosjretiempo definido y con

recursos limitados.

Los proyectos teleinformaticos son complejos deiaidtnar, ya que
siempre median variables como: el impacto de Ilandiegia en la
organizacion, rubros significativos en los presgpog participacion de
diferentes areas de la organizacion, los grupospatier y estructuras
informales en lucha por mantener o aumentar suscesp resistencia al
cambio y otros. Si estas variables no son prevestashora de administrar
los proyectos pueden incrementar los costos, desmnoal personal y
desmejorar la calidad del servicio o producto a e dedica la
organizacion.

Por otra parte, los estudios que analizan los ipates problemas a
los que se enfrenta la informatizacion en las arga&iones mencionan lo
siguiente:

» Falta de una comunicacion eficiente y eficaz;
* Planificacion irracional;
» Falta de habilidades y conocimientos en los pasdities;

 Diseflo inadecuado a las necesidades y realidadeslade

organizacion;
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* Requerimientos incompletos, mal definidos o pocal#ss;

» Liderazgo inefectivo;

» Utilizacion irracional de los recursos sin lograrn u
aprovechamiento al maximo;

» Falta de ejecucion y seguimiento al plan de evabnac control.

La administracion de proyectos es una de las nwjopeiones para
llevar a cabo la informatizacion o automatizaci@nla organizacion; es un
proceso en el que intervienen muchos factoreswrses que, por lo general,
tienen asignados altos rubros en los presupuedtossio tanto, es necesario
contar con una estrategia de administracion quaifgereducir el riesgo del
fracaso, controlando, coordinando la ejecucion de hctividades y

resolviendo los problemas directamente.

Se identifican tres grandes areas de atencion aedg la
administracion de proyectos, con actividades dite® pero
complementarias entre si. El visualizarlas en éomudependiente permite

enfrentar mas claramente los problemas. Las teeglgs areas son:

Administracion del entorno del proyecto  se refiere a todas
aquellas actividades que vinculan el proyecto ¢oasto de la organizacion
gue participa indirectamente con éste, en acti@dathles como: la
comunicacion permanente y fluida con la alta gesgnpara mantener su

apoyo durante la realizacion del proyecto.
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Administracion general del proyecto: son todas aquellas
actividades que se deben realizar para planifdasarrollar, controlar y

evaluar el proyecto.

Administracion de la actividad del equipo de trabap: es de gran
importancia conocer como lograr la mayor produdtd en el equipo de
trabajo. En la actualidad, se han realizado awphvestigaciones con el
fin de desarrollar el recurso humano al maximdoBgto de este objetivo es
trascendental ya que, en muchas organizacionesgossidera como
prioritario el contar con tecnologia para alcanasarbjetivos de la empresa,
subordinando el valor del recurso humano en sucpEtion de dicho
evento. Estos estudios han demostrado que ladaegaganizaciones han
logrado su éxito por su gente, quienes son los aygan, desarrollan,
ejecutan, entre otras cosas; no son las maquimas polas. Si el personal
no esta capacitado, motivado y con los recursossaeios, no se logra la
organizacion con los criterios establecidos. Laanizacion debe crear esa
gran ola, donde el ambiente de trabajo y la cultnganizacional sean
considerados.

Si el administrador del proyecto (la persona resable), considera

estas tres areas, puede disminuir el riesgo y ebtarexcelencia esperada.

2.4.1 FASES DE LA PLANIFICACION DE UN PROYECTO

Las fases de la planificacion de un proyecto estfationadas con el

area de la administracion general y su objetivalefmir las actividades,



47

recursos, criterios de aceptacion o evaluaciopqy die control que tiene el

proyecto en si.

Las actividades que se definen en el proyectonegii@ctamente
relacionadas con sus objetivos. Por ejemplo, uygato de desarrollo de
sistemas tiene actividades diferentes a un proyetielecomunicaciones y
ambos son parte del plan informatico. Lo importagegue, para cada una
de las actividades, se debe tener un productobleisio tangible para
continuar con la siguiente; esto facilita la eveiaa y el control del

proyecto.

Segun Rodriguez y Martinez, a pesar de que exiséturalezas
diferentes de los proyectos teleinformaticos, sedpuo definir fases
comunes a cualquier proyecto (1998, 61). Las fgsesse deben realizar
como minimo en la planificacion de proyectos son:

» Definicion de los objetivos;

» Seleccién y asignacion de los miembros del equipasyroles;

» Evaluacion del riesgo del proyecto;

» Estimacion y programacion de las actividades ds}quto;

* Seguimiento y evaluacion.

Definicion de los objetivos

Esta actividad debe definir cual es el productalfidel proyecto;

permite identificar el campo de accion, eliminalsda expectativas, no
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realizar lo que no se quiere. Es fundamental, es®contar con una clara

definicion de los objetivos para alcanzar el égiébproyecto.

Los principales riesgos de no definir los objetigoa:

» El proyecto no termina nunca, puesto que los miemipueden
adicionar nuevas funciones y necesidades a medelamggresa el
proyecto;

* Se disefa algo que no cumple con las necesidadgstos del

usuario o cliente.

Los objetivos deben quedar escritos y ratificadosue documento
gue tendra el mismo efecto que un contrato ensr@dates involucradas en

el proyecto.

Seleccion y asignacion de los miembros del equip®ys roles

El equipo de trabajo seleccionado y asignado alquto esta formado
por las personas que participan directa e indineetde en su desarrollo. La
experiencia ha demostrado que, dentro de un eqiepwabajo, se deben
asignar roles con el fin de ordenar y organizajdaucion del proyecto.

Dentro de los roles se encuentran dos grandes areas
» Latécnica;

» La sociopolitica.
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El area técnica esta compuesta por las personasdesaarollan
especificamente el producto o aplicacion. Actuabeeia tendencia ha sido
gue los grupos de trabajo sean interdisciplinarios.

El area sociopolitica tiene el propésito de mantamea efectiva
comunicacion dentro y afuera del equipo de trabBgta formada por los
facilitadores y los que toman decisiones impor&stiore el curso y futuro
del proyecto; emiten los informes de seguimientionglizacion del proyecto
y, sobre todo, lidian con la resistencia al cambimques entre los grupos
de poder y estructuras informales de la organimadande se desarrolla el

proyecto.

Evaluacion del riesgo del proyecto

La evaluacion del riesgo del proyecto es una atovique busca
valorar el riesgo y prever o establecer medidaspguenitan disminuirlo. El
riesgo es inherente a todo proyecto, por lo qusenpuede obviar ni olvidar;

hay que enfrentarse a éste y lo mejor es preverlo.

Ademas, el analisis del riesgo de un proyecto delesarse en
términos de pérdida de dinero, porque permite evakl impacto y la

atencion que merece.
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Contribuye a disminuir el riesgo del proyecto ur@manicacion
oportuna, participacion activa, procedimientos daeacion y validacion y

contar con los recursos cuando se necesitan.

Estimacion y programacion de las actividades del pyecto

La estimacion y programacion de las actividadegpd®fecto definen
al detalle el plan de éste; ahi se enumera cadal@itas actividades, los
recursos, el tiempo asignado, la forma y secuepes ejecucion y
coordinacion entre las actividades. Este desglose ues verdadero

instrumento para la ejecucion y control del progect

Seguimiento y evaluacion

El seguimiento y evaluacidon del proyecto son ad#tiges que
permiten conocer su avance. Se ejecutan una veenzado el proyecto y
deben realizarse segun lo programado. El métodogekr para darle

seguimiento y evaluacion debe permitir, como minimo

» Verificar si la actividad se dio en el tiempo y clws recursos
programados;

» Determinar la razon del atraso, y si es por el rsrihumano,
estimar si fue una mala programaciéon o si el eqdgpdrabajo no
esta dando el rendimiento esperado;

» Conocer los aspectos y razones gue justifiquenoldifroacion de
la asignacion de recursos y estimacion de tiempos;

» Controlar la calidad y satisfaccion del usuariefue.
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Como primera actividad en la tarea de seguimiesgoencuentra la
identificacion de las fuentes de datos, primarigsgundarias, las cuales son
consultadas permanentemente a lo largo del prayecto

Una buena administracion de proyectos considedotamentacion
como una actividad fundamental para su ejecucioncontrol. La
documentacion sirve para conocer el progreso aslegto y permite reunir
la experiencia generada. Esta documentacion gsatieayuda para evaluar
el proyecto, justificar atrasos al cliente y esgtan ayuda para futuras

decisiones que basan el conocimiento en la expegi@cumulada.

2.4.2 DESARROLLO DE UN PROYECTO INFORMATICO

El administrador del proyecto informéatico visualieladesarrollo del
proyecto en las siguientes etapas:

» Analisis de la situacion actual y definicion deuegmientos;
» Disefio;
* Implementacion;

* Pruebay revision.

Estas cuatro etapas se aplican a cualquier tipgrdgecto; por
ejemplo, un proyecto de telematica aplica las mssatapas que un proyecto

de desarrollo de sistemas.
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A continuacién, se presentan algunas estrategiag (ps
administradores de proyectos utilizan para aboeladesarrollo de los
proyectos informaticos involucrados con tecnologfalos que el tiempo es
fundamental y la experiencia volatil, por la ragideon que ocurren los

cambios.

Divide y venceras: Se recomienda que los proyectos de gran
tamafio sean divididos en pequefios proyectos y rddados con un
enfoque de arriba hacia abajo. Es recomendable cqda grupo este

constituido por no mas de seis personas.

Un ciclo de vida en espiral: Considerando que, en ocasiones, hay
planes o situaciones que obligan a cambiar o wamsir el proyecto de una
semana a la otra, es conveniente inclinarse pomiaciclo de vida del
proyecto. Este miniciclo trabaja con una base naoatiy repetitiva:
aprobacion, ejecucion, revision y evaluacion. bagvas decisiones se
deben basar en los elementos establecidos endasisnes previas que, por
lo general, son etapas liberadas que han supasagwuebas y aprobaciones

rigurosas.

Tecnologia orientada a objetos:  La programacion, el analisis y
disefio orientados a objetos, son el nuevo paradigara solucionar y
desarrollar problemas en computacion. La tendedeh desarrollo de
“software” obliga a pensar en caracteristicas d#ersias tales como:
reutilizable, encapsulado, polimorfismo,  ampasaden estandares

mundiales y abiertos que se encuentren en los idepdson independientes
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de las plataformas en la que se ejecutan los cgdigoluyen interfaces
multimedia. La tecnologia orientada a objetos ifacilas estrategias

presentadas en este apartado.

Herramientas rapidas para el desarrollo de prototims:  Aquel
“software” que permite rapidamente modelar, evaluagjorar y realizar
modificaciones al prototipo que se utiliza como Goneta” para que el

usuario o cliente dé la aprobacion.

Evaluacion incremental segun el avanceTodo modulo es
evaluado, probado y liberado por el grupo de produncdespués de superar
la fase de evaluacion. La evaluacion se debe lategrando este moédulo
con todo el sistema; asi, el grupo libera un promuwonfiable para el

proyecto total.

El profesional en informatica siempre debe considegue la
metodologia de desarrollo va transformandose cole¢mda de nuevas
tecnologias, por lo que es casi una obligacion emant un ritmo de
actualizacion permanente sobre la tendencia detader el impacto y los

cambios que éstas producen.
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2.5 Evaluacion y seleccion de proyectos teleinforméos

Analisis de costo-beneficio para los sistemas ddomrmacion

Se puede estimar el costo de los sistemas de iaéddm con
razonable precision, ya que los elementos basit@sdware”, “software”,
personal y operacion, se identifican rapidamemne s dificil obtener una

cantidad de dinero para cada uno de ellos.

Los costos de personal no se encuentran limitados salarios y
beneficios para los programadores, analistas densas, disefiadores de
sistemas, operadores de computadora y personahiathaiivo. También
incluye costos por parte del administrador que ety cuestionados y

analizados.

Los proyectos en sistemas deben catalogarse ennt&rnde su
prioridad total de acuerdo con los beneficios esp®#s para la organizacion,

tomando en consideracion los costos de oportunidad.

El andlisis de los beneficios es el estudio dddaificacion, control y
ventajas operativas que pueden ser obtenidasdasaitrollo y utilizacion de
aplicaciones de los sistemas de informacion. Heseficios se clasifican en

tres categorias:

* Beneficios de ahorros en costosReducciones en el procesamiento de

transacciones o en los costos operacionales.
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» Beneficios operativosBeneficios en la forma en que las operaciones se

llevan a cabo en los diferentes niveles administrat

» Beneficios intangibles. Mejoras que son importantes para el éxito de la
organizacion pero que no afectan directamentegdasaciones, costos o
algun otro beneficio (por ejemplo, mejores relaem con los clientes,
mayor planificacion global, mejor respuesta a lasosl que exige el

gobierno).

Métricas para el “software”

Las métricas utilizadas para el “software” son nascly variadas.
Segun Rodriguez y Martinez, se puede hablar desdisenedidas segun los
factores que atacan o que influyen en su definioi@m su medicion. Dicha
clasificacion por factores es importante para psdearar, sea en el tiempo
0 por equipos, el trabajo de la definicion y matticdel “software” para el
proyecto en proceso. Conociendo los factores yohwlas medidas, es mas
facil entender la necesidad de los valores medidgsara aplicarlos

correctamente a la evaluacion en cuestion. (1988, 1

Factor humano
El factor humano introduce dos tipos de medidasdi&necesidad de

equipo humano y las de apreciacion por parte dadoarios.
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Factor productivo

El factor productivo trabaja, como su nombre loigagd con medidas
de produccion. Estas medidas son utilizadas patate&gminacion del grado
de beneficios. En general, representan la cantidadlidad de lo que se
produce directa o indirectamente con el resultaellopdoyecto (esto es,
beneficio o reduccion de costo).

Una de las primeras medidas es el grado de lilmgrade funciones
gue se logra con el nuevo producto. La liberaciénfuhciones se define
como lo que un usuario deja de hacer porque @nssstya lo realiza. Se

utilizan dos métricas: el tiempo hombre y el potagnde costo reducido.

Otra medida de productividad es la de acceso &.datui se mide el
grado de acceso a la informacion que es mantenidandormacion nueva
gue puede obtenerse. A continuacion, se presetganos de los criterios
gue se deben tomar en cuenta cuando se evalleesbaz datos:

Disponibilidad por pantalla: Se refiere a la capacidad de presentar

la informacion por pantalla, no solo por impresion.

Creacion de consultas: Se refiere a la capacidad de generacion de

consultas, dados ciertos criterios; ademas, dexiilidad de esos criterios.
Por ejemplo, un producto puede solo permitir lggorees que vienen pre-
disefnados; otro, escoger entre varios tipos de nardentos de la
informacion y algunos mas permiten que el usuaisert: el reporte a su

gusto.
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Complejidad del acceso: Se refiere al grado de complejidad del
proceso de acceso. Si el usuario necesita realizainnimero de pasos para
accesar la informacién o ver ciertos datos o s &sltan facil como apuntar

y presionar un boton.

Presentacion y legibilidad: Se refiere a la forma en la que los
datos son presentados. Pueden disefiarse pantatidsatanceadas de datos
y otras completamente atiborradas en las que ariosnecesita realizar un

esfuerzo para entender.

Disponibilidad en el tiempo: Se refiere a cuando el usuario puede
accesar la informacion. Ciertos sistemas permiténaaeso de la
informacion en linea, es decir, se dan cuenta dégeier cambio en el
momento en que este sucede. Otros sistemas ragujers se realicen

ciertos procesos antes de ofrecer la informacion.

Extensibilidad: Se refiere a la capacidad de agregar nuevos datos
sin causar problemas. También, a la capacidadrdbiocale estructuras sin
gue éstas tengan mucho impacto. Por ejemplo, cussndambia la cantidad
de nameros en un cdédigo o se agrega algun rubnmreabre alguna base

de datos.

Operacion: Se refiere a la capacidad de operar los dais. L
programas que permitan manejar y mantener los ,daossolo para
cambiarlos en forma directa, sino para recuperdeserrores en procesos

(deshacer cosas) e identificar fallas.
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Factor técnico

El factor técnico se preocupa por las medidas gpeesentan el costo
de la puesta en marcha y el mantenimiento. Estadida® no son
monetarias, sino técnicas. Para la puesta en masehha de medir con
puntos, el efecto sobre la conectividad, el reajdstestructura, la migracion
de datos, la introduccion de datos, la capacitad®mnusuarios y técnicos,
entre otros aspectos. La medicién de correcciamlipoos que hay que
realizar en el nuevo producto para que se ajustesarequerimientos
planteados), puede realizarse con horas hombreinnantes realizar una
medicion con puntos y pesos sobre la importancidodemoédulos por
cambiar y su prioridad, para luego comparar cocosto (la correccion) y

planear el ajuste.

En cuanto al mantenimiento, se puede medir ladadhtestimada fija
de suministros, las horas hombre minimas mensuemtervencion de
analistas en ajustes, el costo de los ajustesrgadt®s (no realizados en la
puesta en marcha) y modulos postergados (no rédafizen el desarrollo).

Otra medida en el factor técnico, que tiene alge gar con el
mantenimiento, es la disponibilidad. Disponibitidas la capacidad que

tiene el sistema para mantenerse funcionando.
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Factor operativo

El factor operativo es el encargado de medir elajadel producto.
Ciertas medidas que deben ser tomadas en cuentatiesmpo hombre
utiizado en la operacion diaria, cantidad y cagjighd de procesos

operativos.

Factor temporal

El factor temporal maneja las medidas de tiempes,spn tratadas en
forma estadistica sobre varias mediciones. Estdebesglo a que muchos
factores influyen en el tiempo de medida, por le e utilizan a veces
técnicas de estadistica para obtener valores nigadaes y mas reales.

Dentro de los tiempos que se miden estan:

Los tiempos de proceso: Tiempo utilizado para el proceso de
ciertas aplicaciones. Para una medida mas exageaso debe correr sin
intervencion del usuario o dispositivos que puedener tiempos de

respuesta variable.

Los tiempos de mantenimiento:  Se refiere al tiempo que
requiere el sistema para realizar sus procesosadeemmiento automaticos
y periédicos (aqui no se cuenta el mantenimientoogerador en casos

especiales).
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Los tiempos de respuesta: Es el tiempo que tarda el sistema en

devolver la respuesta a una peticion dada por uarigs desde el momento

de la solicitud hasta el momento de la recepcidia despuesta.

Los tiempos de inicializacién:Son los tiempos que se necesitan para

arrancar procesos, desde que se solicita el ideligproceso hasta que éste

comienza a realizar trabajo especifico. Tambiércismnta en el tiempo

requerido para arrancar el sistema en generahudssle una falla.

Factor historial

El factor historial se basa en la historia del tsafe”. Las medidas

son completamente heuristicas, en el sentido desique “software” esta

siendo utilizado por mas de una compafia y lo hadessiendo por ya

mucho tiempo, debe ser bueno. Para especificaethda, se requiere tener

un historial completo del “software”, que al memositemple los siguientes

datos:

Fecha de salida al mercado;

Plataformas en las que corre;

Nombre de compafia creadora;

Nombre de compaiiia distribuidora;

Si ha sido cambiado de compaifiia (comprado);
Fallos importantes registrados;

Comentarios de terceros;
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« Indices de venta;

e Comparacion en revistas;

» Personal que lo ha trabajado y que esta en la diimpa
» Tiempo y versiones que han salido al mercado;

* Afio de la ultima version;

» Caracteristicas cambiadas a través de los afos;

* Recursos que utiliza del computador y periféricos.

2.5.1 FACTORES CRITICOS DEL EXITO EN UN PROYECTO
INFORMATICO

Otra de las consideraciones que se deben tomaregmacpara decidir
si se realiza un proyecto informatico, es la fakdidd del éxito del
proyecto, es decir, identificar y calificar el goadle riesgo que éste

representa para la organizacion.

Los factores criticos del éxito de un proyecto $ogas aquellas
situaciones, recursos 0 habilidades que se delbrewodao requisito para
optar por el éxito del proyecto. Por lo tanto, danse realiza la
planificacion de un proyecto informatico, la orgawion debe velar para

gue estos requisitos se cumplan; asi se logramiimnal riesgo del proyecto.

Los factores criticos del éxito de los proyectdsrimaticos se definen
y logran controlar gracias a una planificacion g y a su evaluacion

permanente. Seguidamente, se enumeran las siteaaieas frecuentes que
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se presentan en proyectos que tienen problemasumesultados y que
tienen un impacto tangible en la organizacion. £€stadeben identificar en
el menor tiempo posible, con el fin de lograr etarel proyecto:

* No se han logrado los beneficios planeados;

» Los costos del desarrollo llegaron a ser mayofes astimados;

» Los tiempos fueron mayores a los estimados;

» El rendimiento de los recursos humanos fue infali@sperado;

» Alta rotacion de personal involucrado en el proggect

* No se consideraron aspectos que son fundamentales |p
integracion, flexibilidad, compatibilidad, comunatan, etcétera;

* Insatisfaccion de los usuarios y clientes;

» Ausencia total o parcial de un plan de trabajo;

» Expectativas distintas entre el usuario y los iraetes del
proyecto;

 Ausencia o error en la estimacion de costos y fecHe
finalizacion;

» Falta de apoyo o falta de acciones concretas dgoade las
autoridades superiores o colaboradoras;

* Incapacidad de decir no (si el administrador delyecto no es
capaz de rechazar las demandas injustificadas,ralegto se
prolongara continuamente);

» El proveedor no cumplio con lo ofrecido.
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Hay otros problemas como el desprestigio del grd@drabajo, la
desmotivacion, desvalorizacion del personal, ysptgue son intangibles, y
también tienen un gran impacto en la organizacidnmediano plazo, estos
problemas pueden producir efectos tales como:ratecion de personal,
disminucion de la productividad, ausentismo, casi@o las relaciones
interpersonales y otros efectos que crean ambiel®dsabajo negativos y
conflictivos, destruyen la dinAmica del equipo i@dbajo y afectan a toda la

organizacion.

¢, Como se puede prevenir o determinar el riesgo de yroyecto?

Si se evalltan ciertas variables del proyecto, tedgso el tamafio,
tecnologia, recursos humanos y estructura o admaioidn, se puede
identificar el nivel de riesgo que tiene ese prtyees decir, si es un
proyecto riesgoso, medianamente riesgoso 0 posgase. A continuacion

se definen las variables antes mencionadas:

Tamafo: EIl tamafio de un proyecto se relaciona, por lcegen
con la cantidad de recursos que requiere, tantandieros, humanos,
materiales, tiempo, de entidades que afectan ycipam, y la cobertura

geografica. A medida que aumenta el tamafno, aune¢éniesgo.

Tecnologia: Esta relacionada con el conocimiento, experiencia
y familiaridad que tenga el grupo de trabajo yussgarios con la tecnologia

seleccionada.
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Disponibilidad de la tecnologia en el medioSi el conocimiento,
experiencia o familiaridad son bajos, el riesgopitel/ecto aumenta.

Estructura y administracion: Esta asociada con el tipo de
administracion y planificacion del proyecto. A nelique la estructura sea
insuficiente o burocratica, y que haya estructuiggas, el riesgo del
proyecto aumenta; al igual sucede con la planifitacpues si ésta es

insuficiente o ineficiente, el riesgo del proyeatonenta.

Recursos humanos: El liderazgo, la capacidad y experiencia para
trabajar en equipo, asi como la cantidad adecugldaedsonal capacitado en
las diferentes areas, son fundamentales. A medidaegtas cualidades y

capacidades existan, el riesgo del proyecto disysinu

El fracaso de un proyecto puede estar en cualqdieraus etapas,
inclusive antes de iniciarse o después de terminaBor eso, se debe
mantener la guardia en todo momento de su desar®# podria decir,
entonces, que el principal problema que enfrentgnproyectos gira en
torno a la comunicacion, pues podria impedir la imdacion de la

informacidn oportuna y veraz para tomar decisiones.

Asumiendo que la etapa de planificacion informatiaasido realizada
correctamente, siguen existiendo proyectos riesgqse, por su impacto en
la organizacion, no se pueden dejar de lado, yapgudo general traen
grandes beneficios a la empresa. El riesgo es@aa® directamente con

los beneficios, es decir, proyectos de bajo ridsgmen pocos beneficios y
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proyectos de alto riesgo tienen grandes beneficg®s. embargo, esta
premisa depende de que la justificacion del prayessta valida y, por

supuesto, siempre hay excepciones.

Muchas veces, la estrategia para abordar este digpgroyectos
riesgosos ha sido replantearlos de forma tal queiesijo disminuya,
segregarlos, subdividirlos o tomar la decision dsppnerlos para realizar
los de mas bajo riesgo. Pero estas decisiones gelbeéomadas de acuerdo

con la estrategia corporativa.

La decision de posponer un proyecto de alto rigegede implicar
perder la oportunidad de ser los primeros en elcader. De nuevo, es
importante evaluar los aspectos externos a la @@@on, en especial la
competencia y las implicaciones de no hacer elgmtoy antes de tomar una

decision.

También se puede aminorar el riesgo si se tomaienta el estilo de
administracion del proyecto. No hay un estilo padede administracion,
pero si hay aspectos que se pueden considerateyiogique permiten
administrar el proyecto con buenos resultados. iiwoacion, se describen

algunos:

* lIdentificar al wusuario responsable y patrocinadgsara que
preferiblemente sea quien administre y dirija @ypcto y que, ademas,
tenga capacidad de tomar decisiones (siempre ydousgan de su campo
y no interfieran con las decisiones técnicas). U8ela naturaleza y

complejidad del proyecto, podria ser el usuario e persona escogida
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debe tener tiempo disponible, disposicion, actipakitiva hacia el
proyecto, experiencia y capacidad para llevarlakeoc

Definir un equipo de trabajo multidisciplinario oterdisciplinario para
desarrollar el proyecto, tratando de lograr undig@pacion activa del
usuario o usuarios dentro del equipo.

Definir claramente los puntos de chequeo (cuandmde, como y
quién), para el control y la evaluacion, creandon@canismos de flujos
de informacion adecuados y oportunos para los grugicectivos y
administrativos del proyecto.

Responsabilizar a los usuarios de la instalaciang¢dpacitacion y el
entrenamiento continuo, con el fin de compromeseyltograr asi un uso
optimo del sistema.

Contar con el apoyo activo y efectivo de la alteegeia a lo largo del
proyecto, de lo contrario éste nacera muerto.

Definir claramente la metodologia y estandares dimirastracion de
proyectos, que incluyan el control de costos, tesnpactividades,
recursos humanos y otros. Ademas, brindar la irdorém actualizada de
la ejecucion del proyecto y de sus cambios.

Establecer una adecuada administracion de lastsdks de los cambios
al proyecto durante su desarrollo, ya que estalsgaunque la politica
no los permita.

Establecer adecuados canales de comunicaciongpeoaidinacion.
Contar con un lider del proyecto que tenga capdaéaomar decisiones
y que actue dependiendo de la situacion a la geafsente, es decir, con

facultades de liderazgo circunstancial.
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Es preciso concientizar al usuario y a la alta g@eedel cambio de
actitud hacia el desarrollo de sistemas; ambaleben integrar, participar y
responsabilizar en mayor grado, para lograr unrdgkacon mayor nivel
de satisfaccion y beneficios para la organizacksta estrategia permite
disminuir el riesgo que genera la resistencia abia.

2.5.2 ANALISIS DE COSTO-BENEFICIO

En un proyecto informatico no debe faltar el praicdsdel costo-
beneficio, ya que este permite fundamentar la oecidel desarrollo del

proyecto y tener un mejor control sobre factores gueden afectar su éxito.

Rodriguez y Martinez (1998, 156), recomiendan @geektudios de
costo-beneficio sigan las siguientes etapas:

» Pronostico o cuantificacion de la oferta y la dedaan
» Balance de la oferta y la demanda,;
» ldentificacion del costo y los beneficios;

* Analisis econémico.
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Pronostico o cuantificacion de la oferta y la demata

El estudio del pronostico o cuantificacion de lartd y la demanda
permite demostrar que existen necesidades redlsgmecio para justificar
el desarrollo del proyecto y estimar la oferta gaerequiere para suplir la

demanda.

En el campo de la informatica, la demanda es alamaiento del
usuario y la oferta es el grado en el que el requemto es cubierto por la
solucion “hardware / software”. Otra forma de defila oferta y la
demanda es la siguiente: la demanda es la necaseddatos o informacion

y la oferta es entonces la capacidad de brindanadiaformacion en

cantidad, correccion y prontitud.
Balance de la oferta-demanda

El siguiente paso es evaluar los pronésticos dietaanda versus la
oferta. La relacion de la oferta-demanda ha ddadejue la demanda sea
mayor que la oferta, con el fin de poder considelaqroyecto; a ésta se le
llama demanda potencial insatisfecha y es impatpotque la mayoria de
los estudios de factibilidad la consideran comdaetor determinante para
justificar la inversion, el tamafo de los equip@snputacionales, tipo de

“software”, capacitacion, personal necesario, eoti@s.
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Identificacion de los costos y los beneficios

Los costos del proyecto son la cuantificacion exctafo de todos los
recursos que utiliza el proyecto para su desaryotlarante el ciclo de vida.
Se recomienda que en aquellos proyectos donde bayagquirir la
tecnologia y el tiempo estimado para realizarlexenso, las estimaciones
o0 calculos se hagan en ddlares, pues pueden esislis variables por
considerar para tomar la decision, especialmeniellag recursos que son
susceptibles a la inflacibn o dependientes de sesurescasos o

especializados.

Los beneficios son todas aquellas ganancias, pmogecventajas,
ayudas, y otros que, por su naturaleza, son @igilcostosas de cuantificar,
pero que tienen un gran impacto positivo sobre rdgamizacion. La
identificacion de los beneficios puede justificaiiiversion por realizar. Por
ejemplo, el decidir no realizar un proyecto porcesto, puede significar el
avance de la competencia o pérdida del mercadalacpotencial.

En la etapa de la identificacion de los costossybleneficios, se deben

clasificar en tangibles e intangibles tanto lod@®somo los beneficios.

Los costos tangibleson los costos que facilmente son presentados y
cuantificados porque ya tienen asignado un vallestcomo salarios del
equipo del proyecto, costo del equipo de computengilios de oficina, y

otros. Por lo general, representan el gasto déadate la empresa.
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Los costos intangibleson dificiles de estimar y podria ser que no se
conozcan. Por ejemplo: perder una ubicacion cdtiaetperder imagen en
el mercado, no contar con la informacién oportursaapla toma de
decisiones. Aunque estos no puedan ser cuantiicddy que incluir sus
implicaciones dentro de la propuesta.

Los beneficios tangiblesson aquellas ventajas u oportunidades que se
pueden cuantificar. En el caso del desarrollo deplmyectos informaticos,
se refieren a los beneficios que se obtienen arhaso de los sistemas de
informacion: contar con informacion oportuna y @igeotra forma no seria
posible calcular u obtener, disminuciéon en los fiesnde procesamiento de

transacciones.

La cuantificacion de estos beneficios, generalmeniees facil, y se
puede estimar en diferentes medidas, como por &eri@mpo ahorrado,
costos de operacion, disminucion de desechos, mi®min de reclamos y
devoluciones y, en general, ahorro de recursosgnmento de la calidad del

servicio o producto.

Los beneficios intangiblesse refiere a aquellos beneficios que, por su
naturaleza, son dificiles de cuantificar, pero mnque, indiscutiblemente,
la organizacion se ve beneficiada al desarrollar@ecto informatico.

Dentro de los beneficios intangibles se pueden croear:
mejoramiento de la imagen del negocio, motivaciéhpdrsonal al utilizar

tecnologia nueva que le permite eliminar proceswsarios o tediosos,
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mejoramiento en el apoyo de la toma de decisisaisfaccion del cliente

por una atencion integral, entre otros.

El hecho de que sean beneficios intangibles no icapiue su
relevancia sea menor; muchos de estos benefioo®saue ve el cliente y

lo hace permanecer con la organizacion.

Criterios de seleccion por evaluar.
A continuacion, se presenta una serie de critegios se deberian

considerar durante la seleccion:

Soporte de “hardware”

» Linea completa del equipo necesario;
* Productos de calidad;

o Garantia;

» Experiencia en el mercado con dicho equipo.

Soporte de “software”

» Satisfaccion completa de las necesidades;
* Programacion a la medida;

o Garantia;

» Experiencia en el mercado con dicho “software”.
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Instalacion y entrenamiento

e Cumplimiento de horarios;

* Instalacién adecuada para los niveles a la qualegjila;
» Entrenamiento en el sitio de trabajo;

» Asistencia técnica posterior a la compra.

Mantenimiento

* Procedimientos de mantenimiento preventivo y coinec

» Tiempos especificos de respuesta, especialmenteasos de
emergencia;

» Préstamo de equipo mientras se realiza la reparacio

Personal técnico y de apoyo
* Conocer el personal con que cuenta la empresa gardos
diferentes servicios (que sean personas con erp&jaeputacion

en el medio sobre dicha compafiia, y otros).

Especificamente, en la evaluacion del “softwarelaeen considerar,

como minimo, los siguientes criterios:

Efectividad del desempefio
» Acepta los volumenes de informacion previstos;
» Realiza las transacciones necesarias y futuras;

» Captura y emite las entradas y salidas necesarias.
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Eficiencia del desempefio

» Tiempos de respuesta son los esperados;

» Tiempos de caida del sistema son minimos;

» Utilizacion de los recursos es adecuada;

» Procesos de respaldo y recuperacion son eficientes;

* Ejecucion de procedimientos es logica y fluida.

Facilidad de uso

» Interfaz del usuario tiene caracteristicas natsrafeexibles y
satisfactorias;

» Dispone de menues de ayuda;

* Los controles de entrada son oportunos y eficientes

» Utiliza el lenguaje nativo del usuario.

Flexibilidad
» Transportabilidad a otros equipos y otro “software”
» Opciones para la entrada y salida;

* Modulacion del sistema e independencia de impleacgrt.

Documentacion

» Calidad de la documentacion;

» Posibilidad de documentacion en linea e impresa;

» La informacion que brinda es adecuada para resdlvdas y para

aprender haciendo.
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Soporte del fabricante

* Procedimientos para actualizar el “software” copvas versiones
a bajo costo;

» Boletines de noticias y mejores practicas;

» Entrega del “software” en codigo fuente.
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3.1 Introduccioén

Este trabajo de tesis pretende realizar un diagoogtevaluacion de
las ventajas y beneficios que se han alcanzado @e Bresh Fruit

International, con la puesta en marcha del proyeteinformatico PRISM.

Se utiliza una estrategia metodolégica descripti®dos hechos que
dieron origen y forma al proyecto como tal, lal@eafundamenta mediante

la investigacion de registros historicos, escrtosagnéticos.

Asimismo, se recolecta informacion de primera msolare variables
cuantitativas y cualitativas adicionales que peamit mediante una
valoracion objetiva, dimensionar los costos y [ieros totales, directos e

indirectos, tangibles e intangibles.

Seguidamente, se identifican las decisiones clanmadas a lo largo
del proyecto y, a la luz de la teoria de controlgdstion y de la opinion

empirica de los involucrados, se evalla su impactel éxito del proyecto.

Finalmente, con base en los objetivos originalmgdnteados para
el proyecto y sus modificaciones sobre la mar@sa,como la opinion de las
personas pertenecientes al nivel gerencial paatitgy se establece la
finalizacion o no del proyecto PRISM como tal ymetualizan los pasos
por seguir para dar mantenimiento y lograr un mapyovechamiento de la

base tecnolodgica instalada.
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3.2 Tipo de investigacion

El objeto de estudio o tema propuesto para estsiigacion ha sido
poco estudiado en su contexto integral. Al nstexun diagnostico formal
y documentado sobre el proyecto teleinformaticodhRleste estudio inicia
de formaexploratoria Con esta vision se acude a fuentes de infodmaci
gue permiten rescatar la filosofia, decisionesgnes que dieron origen al
proyecto PRISM.

Seguidamente, la investigacion toma un toegcriptivg al incluir
las especificaciones de la situacion original deldéaforma teleinformatica,
la percepcion de usuarios y clientes, asi comoakpectos de tiempos y
costos de los procesos administrativos antes dmudsta en marcha del
proyecto PRISM (1992-1993).

Luego se incluye una descripcion de los mismosejuos y variables
mencionados anteriormente, tal y como se preseiadaiinal del proyecto
PRISM. Contando con una descripcion de variagdemmtenta clasificarlas
en dependientes e independientes para dar pas@malisis que apoye los
argumentos concluyentes de este estudio, los cap®sn la conveniencia
de haber adoptado una estrategia teleinformaticadiante el proyecto
PRISM.

De forma similar se intenta documentar todos agsethmbios en
estrategia y las decisiones impactantes tomadastgula vida del proyecto,
lo cual se engloba en un maregploratorio y descriptivgpara ilustrar los

efectos que tales decisiones tuvieron sobre elggptoy
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Finalmente, para el apartado de lecciones aprasdydproximos
pasos, se hace uso del tipo de investiga@xploratoria para obtener
informacion de primera mano por parte de los difta® niveles de
supervision. Se documentan las mejores practidegisiones gerenciales,
asi como aquellas no tan buenas que causaron uactnppositivo o
negativo, en el buen desarrollo del proyecto. raRssto se utilizan
cuestionarios y encuestas que posibilitan la recala de opiniones del
personal que ha estado mas involucrado en el dédeadel proyecto
PRISM.

Ademas, se tabula las ideas estratégicas queaa oeediano y largo
plazo han tenido los ejecutivos clave en materlain®rmatica. Estas
proyecciones estratégicas se clasifican y pri@atizonstituyéndose en un

valioso material de consulta.

Esta informacion recolectada sobre lecciones aptasd/ proximos
pasos podra sarrelacionadacon los objetivos que justificaron la puesta

en marcha del proyecto PRISM.

Como puede observarse, este trabajo combina vépos de
investigacion.  Se realizastudios exploratoriopara familiarizarnos con
un tema poco estudiado y con conceptos y evengosriemtes del proyecto.
También se utilizamstudios descriptivogue ayudan a analizar como es y
como se manifiestan los objetos, sujetos y eventoBinalmente, se
pretende relacionar o vincular los diversos fen@seentre si mediante

relaciones cruzadas.
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3.3 Disefo de la investigacion

Para el disefio de la investigacion se adopta umqaefno-
experimentgl ya que no se manipulan de forma alguna ningamable
independiente. Mas bien, el objeto de estudibasa en variables que ya
ocurrieron. El presente es un enfoque retrosmeajue pretende
documentar los hechos mas importantes que dieramafaal proyecto
PRISM. Se pretende entonces que este trabajo sowe material de
referencia para futuros proyectos teleinformaticosdiante el apartado de

lecciones aprendidas principalmente.

Este disefiono-experimentalde la investigacion adopta varios

enfoques para lograr cumplir con los objetivos pesgbos.

Dado que se pretende rescatar la historia del proy@RISM y que
muchos de los eventos que derivaron en la puestamarcha y
funcionamiento del mismo se dieron una sola veel élempo, se adopta un
enfoquetranseccional Dentro de este enfoque transeccional, se dagd
disefio de la investigacion eescriptivaal momento de coleccionar toda la
informacion, de caracter cuantitativo y cualitati¥Por otro lado, el disefio
fue tambiérdescriptivo cuando se intento relacionar las variables @sijg¢
estudio e identificar las causas de los cambiosngrhenos derivados de

ellas.

Algunas variables son medidas y documentadas sgaituacion en

al menos dos momentos distintos en el tiempo, satdda puesta en marcha
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del proyecto PRISM en 1993 y unos cinco afos despu@&ndo el proyecto
como tal parece haber terminado. Por tantoinMastigacion adopta un
sentido longitudinal, de evoluciébn del grupade funcionarios y

colaboradores de DFFI y sus subsidiarias. Adgutke las variables por
medir son los tiempos de proceso y costos de diplasesos, asi como la

calidad de la informacion disponible.

Los conceptos de este disefio longitudinal fuerdicagns también a
un panelde colaboradores que han sido clave en la reabizait®| proyecto
PRISM. Estos colaboradores aun se mantienen latboran las diferentes
areas de la empresa que han sido afectadas powplamentacion de la
estrategia que PRISM pretendia llevar a cabo.e fatel de colaboradores
esta en una adecuada posicion para evaluar lagjagntdesventajas y el

nivel de satisfaccion obtenidos con el proyecto.

Los disefios longitudinales utilizados, deolucion de grupoy de
panel se fundamentan en los cambios demostrados enukcisin de las
variables en el tiempo, asi como en la relacionsguelentifique entre ellas.
Mediante este diseio longitudinal del estudio smlestan datos sobre
variables o sus relaciones en dos o0 mas momentes tempo, para asi

evaluar su cambio.
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3.4 Recursos metodologicos

Entrevistas
Mediante entrevistas personales y telefonicasga labtener informacion
variada y no documentada sobre temas tan diveosng:personas
precursoras e influyentes del proyecto PRISM, vagtdn y origenes del
proyecto, resultados importantes, beneficiosgitdes, errores aparentes,
lecciones aprendidas y estrategia futura. Laslbdes de este método de
recoleccion de informacion radican en que duran@ntrevista los
interlocutores poseen mayor libertad de expresaoguniones sin estar
limitados a un formato fijo. También se abre laibitidad de descubrir
informacion que no ha sido registrada o documertiadta ahora y que
pueda ser importante analizar durante el desawelleste trabajo de

investigacion.

Las entrevistas se aplicaron a las siguientes passo
Janee Dodds (Gerente Contabilidad DFFI)
Juan José Castro (Sub-contralor - Standard FritRlie SFCO)
Greg Bascon (Gerente Materiales DFFI)
Richard Harris (Gerente Proyecto PRISM)

Cuestionarios
Este instrumento permite conseguir informacion s@suntos
especificos de interés reconocidos durante las\asitas. Aun asi, el

cuestionario se presenta en un formato relativagridie para lograr un
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desarrollo suficientemente amplio sobre los terakevantes de la
investigacion. También es un medio para soligirmacion cualitativa y

cuantitativa adicional en forma de reportes namato financieros.

Los cuestionarios se aplicaron a los anterioragwestados y a las
siguientes personas:
Luis Castro (Contralor DFFI)
Hazel Morales (Jefe contabilidad DFFI)
Carlos Lopez (Jefe Dpto Soporte DFFI)
Julio Quirds (Depto consolidacion DFFI)
Carlos Mena (Gerente Materiales SFCO)
Carlos Salazar (Asistente Administrativo de Zona)
Sergio Fernandez (Gerente soporte SFCO)
Jorge Viquez (Gerente de Recursos Humanos SFCO)
Manuel Ruiz (Gerente Sistemas SFCO)
David Sesin (Contralor Honduras)
Edwen Castillo (Asistente Contralor Honduras)
Héctor Discua (Contabilidad Honduras)
Rafael Hasbun (Gerente Sistemas Honduras)
Nelson Mejia (Contralor Guatemala)
Lucia Taborda (Contralora Colombia)
Luis Fernando Lopez (Jefe Contabilidad Colombia)
Luis Garrido (Coordinador de Soporte Colombia)
David Marshal (Contralor Ecuador)
Luis Neira (Gerente Sistemas Ecuador)
Estela Rodriguez (Gerente Soporte Ecuador)

Sergio Cevallos (Gerente Contabilidad Ecuador)
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Ricardo Retamales (Supervisor de Contabilidad ¢Chile
Armando Guzman (Gerente Contabilidad Chile)
Victor Vega (Contabilidad Chile)

Encuestas

Con base en la informacioén recolectada por mediosidos
Instrumentos anteriores es posible preparar erasigse permitan medir,
mediante la tabulacion de las respuestas, la mabaiel impacto de los
factores importantes identificados. Estas encuéstasn disefiadas para dos
0 mas propaositos diferentes, para audiencias deedife nivel y
participacion dentro del proyecto. Con la inforndacrecolectada mediante
estas encuestas se posibilita dimensionar de rmgjoera el peso gue tienen
los diferentes factores de éxito, las causasrdeab fracaso, las mejores

practicas gerenciales y las mejores estrategiasgbénturo.

El instrumento de las encuestas se aplicé a tadgselrsonas mencionadas
anteriormente y a al menos un usuario de caddw@meenal por division.
Estas areas de aplicacion son: Finanzas, MategaRecursos Humanos.
Las divisiones son: DFFI, Costa Rica, Honduradp@bia, Ecuador y
Chile.
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3.5 Desarrollo de los objetivos

3.5.1 Objetivo Especifico 1:

Historia, alcance y delimitacion del proyecto.

Tarea l: Buscar documentacion del CER
(Justificacion y aprobacion oficial)

El CER (Capital Expense Request), es un documatgmo que es
utilizado en DOLE para justificar y pedir aprobacara todo proyecto de
inversion. La obtencion e interpretacion de estaichento para el proyecto
PRISM dara una mejor idea de los argumentos estpspor los

promotores del proyecto para justificar la invemsio

Tarea 2. Entrevistar a promotores iniciales

(Conceptos estratégicos)

Se busca informacion de primera mano que expliagiedzones
estratégicas que justificaron la inversion en wyecto teleinformatico de
grandes magnitudes. Con esta informacion sa legiender mejor las
condiciones que desembocaron con la puesta en andetiproyecto

PRISM. Se intentara establecer las fortalezabjlid@des, oportunidades y
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amenazas que caracterizaban el entorno de leesangn ese momento y

gue motivaron a los promotores del proyecto a us@rse en el mismo.

También se documentan los cambios a la estrategiaal, asi como
las razones que motivaron tales cambios. Pavasedtace uso de

entrevistas personales, telefonicas y cuestionpregzgarados para tal efecto.

Tarea 3:  Definir estructura y plan del proyecto, &i como el alcance
funcional y geografico del proyecto.

Buscar documentacion disponible en archivos masyateagnéticos
gue permitan esquematizar aspectos organizaciomahesonales y
geograficos del proyecto. Ademas, mediante |pgrexion de un gréafico
de Gantt que muestre las diferentes etapas ersa&irdio del proyecto, se

podra comprender claramente los alcances del mismo.

Las tareas desarrolladas en el cumplimiento depeister objetivo
nos sitla a las puertas de un desarrollo mas ianadit la evaluacion de los

resultados, tema que pretende desarrollar elesitribbjetivo de tesis.
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3.5.2 Objetivo especifico 2:

Evaluacion de resultados.

Tarea l: Mecanismos y herramientas de control utitados

Realizar un analisis de las herramientas de coutitaddados y la efectividad
de las mismas para lograr su objetivo. Este apampretende sintetizar los
comentarios y las evaluaciones realizadas a l@ ldaj proyecto, antes de

la realizacion de este trabajo de investigacion

Tarea 2: ldentificacion de costos y beneficios

Preparar una tabla con los tipos de costos y @ogfidirectos, indirectos,
tangibles e intangibles). Tomar como referenciamgrco tedrico y
posibilitar, mediante el desarrollo de entrevigtancuestas, la ampliacion

y priorizacion de tales elementos por parte dénleslucrados.

El resultado de esta evaluacion, junto a los coanies recolectados, es el

fundamento basico de evaluacion del proyecto PRISM.
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Tarea 3:  Preparar y conducir entrevistas y encuesta

Construir una guia de entrevistas y encuestantadas a la recoleccion de
informacioén cuantitativa y cualitativa en relacian costos incurridos y
beneficios generados durante el proyecto PRISMundGcir entrevistas con
personas clave y enviar las encuestas a las persovalucradas en las

divisiones latinoamericanas.

Tarea 4. Tabular la informacion recolectada erefdeevistas y en las encuestas

Crear cuadros y graficos para el analisis de lowsdaecolectados,
complementando con los comentarios pertinente®si@articipantes y un

resumen concluyente sobre los beneficios derivddbgroyecto PRISM.

3.5.3 Objetivo especifico 3:

Lecciones aprendidas, préximos pasos.

Tarea 1: Identificacion de los factores de éxito di@royecto

Preparar una tabla con los factores que han irigiidel nivel de éxito del
proyecto. Tomar como referencia el marco teoripmsibilitar, mediante el
desarrollo de entrevistas y encuestas, la amghagipriorizacion de tales

elementos por parte de los involucrados.
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Recomendar y buscar la opinion de las personasuicramlas con respecto a
las tareas pendientes y la estrategia a seguirse ghamantenimiento y
aprovechamiento de la tecnologia instalada. Bultado de esta
evaluacion, junto a los comentarios recolectades, constituird en una
valiosa guia estratégica para el proyecto PRISMutyrds proyectos

teleinformaticos.

Tarea 2: Preparar y conducir entrevistas y encuesta

Construir una guia de entrevistas y encuestamtadas a la recoleccion de
informacion cualitativa con relacion a factoregdstion administrativa que
han incidido en el nivel de éxito logrado con eyacto PRISM.

Incluir en las encuestas, una seccion sobre tgreadientes y proximos

pasos.

Conducir entrevistas con personas clave y envsaghguestas a las personas

involucradas en las divisiones latinoamericanas.
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Tarea 3: Tabular la informacion recolectada en lagentrevistas y en

las encuestas

Crear cuadros y graficos con los resultados dadaesta, complementando
con los comentarios esgrimidos por los participante un analisis
concluyente sobre las practicas gerenciales daedgeapropiadas en la

realizacion de un proyecto teleinformatico de greagnitud.
Asimismo, definir el estado de madurez del proyegtplantear una

estrategia practica para la finalizaciéon, mante&mto y aprovechamiento

de la plataforma tecnologica instalada durantemjgrto PRISM.

3.5.4 Objetivo especifico 4:

Administracion y control de proyectos teleinformatcos.

Tarea l: Preparar una guia para administrar y contolar el

desarrollo de proyectos teleinformaticos.

Preparar un documento que puntualice las activgladecontroles mas
importantes para la puesta en marcha y adminiétrade proyectos

teleinformaticos en DFFI.



CAPITULO IV:

DIAGNOSTICO

9C
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4.1 INTRODUCCION

Con base en las entrevistas, cuestionarios y etasua@plicadas a
personas que han participado en alguna etapa dgégio PRISM, se
posibilita diagnosticar los alcances del mismo.A la luz de la teoria de
sistemas y de administracion de proyectos se naienp los resultados de la
encuesta, tratando de rescatar las diferenciagmepgrion entre grupos de

mando a saber. gerentes, supervisores y usuarios

Se presentan los resultados de la encuesta en fabumlada y grafica
para facilitar y apoyar el desarrollo de las cosidoes y recomendaciones

de este estudio.

Grafico # 1 - Division a la que pertenece

Total 1 32
dff 16% 5 DFFI
hon 16% 5 Honduras
crc 13% 4 Costa Rica
col 16% 5 Colombia
ecu 28% 9 Ecuador
chi 13% 4 Chile
Total 2 100% 32

30%

25%

20%

15%
10% -
5% -

0%
dff hon crc col ecu chi
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El nimero de personas encuestadas (32) puedadexanse
adecuado para este estudio pues se trata de um rgu@sentativo de todas
las divisiones. Todas las personas encuestadgsmmo han ocupado
posiciones clave en el desarrollo de proyecto, s§a porque han sido
tomadores de decisiones, han llevado a cabo taetmsonadas con el
desarrollo del proyecto o se han visto influencsagla mayor o menor grado

por los nuevos procesos y sistemas implementados.

Aln asi, es necesario destacar que no se pudo ®mauenta los
comentarios y el andlisis de algunas personas guiiparon activamente
en el proyecto, pues dichas personas dejarcabadedr para la compaifiia en

el tiempo en gque este se desarrollaba.

También se excluye en el diagnoéstico la participacle la division
de Republica Dominicana ya que, aunque iniciarbnpreceso de
reingenieria e implementacion de JD Edwards, sasas fueron cerradas a
principios de 1996 por una decision estratégicia @asa matriz.

Gréfico # 2 - Nivel de supervision

Total 1 32
g Gerente 25% 8
u Usuario 41% 13
S Supervisor 34% 11
Total 2 100% 32

50%

40% -

30% -

20% A

10%

0%
Gerente Usuario Supervisor
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Del total de personas encuestadas, el 25% ocuparpasicion de
gerencia, 34% son supervisores y el 41% son usudimales de los
procedimientos y sistemas de JDE.

Los resultados de los restantes puntos de la elacsespresentan y
analizan sobre la base del nimero de respuestdsstotAun asi, se indica
cualquier diferencia en la percepcion por gruposdpervision (gerentes,

supervisores, usuarios).

4.2 Historia, definicidon y delimitacion del proyeco
4.2.1 Origen y motivacion del proyecto PRISM.

Por muchos afnos, las subsidiarias latinoamericaea®ole Fresh
Fruit International no figuraron en la lista degpidlades de la casa matriz en
materia de sistemas y tecnologia. Durante laad#s de los afios setenta
y ochenta no hubo un plan, una guia clara o tenéa expreso en esta area.
Obviamente, el financiamiento para proyectos dersion tecnoldgica era

extremadamente escaso.

La casa matriz en Estados Unidos solia enviar gugp@s usados y
generalmente obsoletos para ser wusados en susdiatbsi de
Latinoamérica, Yy eso era de lo que se disponiafectivamente, segun se

revelé en las entrevistas realizadas, era biellcajue la estrategia de un
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antiguo director de sistemas corporativo siempee fGualquier cosa al sur

de Miami, no me interesa”.

Hasta principios de la década de los afios novémiinoameérica
contaba con una tecnologia obsoleta e ineficieMés alla de las oficinas
centrales de cada division habia una falta gezaddi de equipo de computo
e infraestructura de comunicaciones. Para mucbasas y fincas, el
maletin de cuero transportado en motocicleta exmiea forma en que la

informacion era transferida de una localidad a otra

Existia entonces la necesidad de transformar ungaidia que fue
delineada en los afos cincuenta por consultoresrod, en una empresa
gue contara con procesos administrativos y herrgaseacordes con los
avances tecnologicos de fin del siglo 20, y que plasicionaran
ventajosamente frente a los retos de principicsidgd 21.

A principios de la década de los afios noventaguyiesndo con la
estrategia un tanto generalizada de muchas congaiiifiinacionales de
trasladar sus oficinas regionales a un pais latieo@ano, las oficinas de
Dole Fresh Fruit International (DFFI) fueron rezdulas en Costa Rica, en
agosto de 1990. Esta nueva sede pasé a desempefiapel corporativo
en el diseio y puesta en marcha de la estrategiaD@EE para

Latinoamérica.

Con una mayor atencion y entendimiento de los asugue afectaban
el desempeio y frenaban desarrollo de las divisidagnoamericanas, el

presidente de DFFI en ese momento planted la miaxkdie modernizar los
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sistemas informaticos y estandarizar el “softwaye™hardware” en la

region.

Debido a la forma descentralizada en que se veafmjando en
materia de gerencia e informacion, las divisiomgimbamericanas contaban
entre ellas, y dentro de ellas, con una gran damtde sistemas y procesos

diferentes que a menudo eran también incompatibles

La vision del presidente de Dole Latinoamérica emeoonces contar
con informacién precisa en el momento en que sgerém al tiempo que sus
gerentes hacian uso de las mejores herramientage@mlogia de
informacion, para toma de decisiones correctagoytonas. Siempre se
habia invertido en lo ultimo en tecnologia de goltde banano y procesos
productivos, pero los procesos administrativos abidn quedado muy
rezagados. Mas aun, él pensaba que no era ssdtiGdude “cambiar los
sistemas”, sino realmente usar las herramientas ga@nbiar los procesos.
Estos procesos modificados proveerian una ventjapetitiva para la

compaiiia.

Lo que inicié como una vision con el nombre LASILRt{n American
Systems Improvement Project) en 1992, tomo forenprdyecto a partir de
1993 bajo el acronimo PRISM (Process Redesigrugfirdnnovation and

Systems Modernization).

Como estd implicito en el nombre mismo del proyeERISM
(Redisefio de Procesos mediante la Innovacion y dalekhizacion de

Sistemas), el mismo es mas que un simple proyecimmglementacion de
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un paquete de programas. El proyecto redefinpriosesos de informacion
para cada uno de los negocios de DOLE en Latinoeamérmejorando

inmensamente la integracion y comunicacion engrelisiones de DFFI.

Todo cambio trae consigo un riesgo, por lo quereyecto no ha
estado libre de rechazo y temor por quien hanidersslo que su seguridad
laboral podria haber quedado debilitada con nupv@sedimientos y nueva
tecnologia.  Sin embargo, fue evidente para lgonia de los directivos y
colaboradores que DOLE no podia funcionar de lendoen que lo venia

haciendo por casi cuatro décadas.

Dado que el presidente de la compaiiia era el poordetla idea en
principio hubo una aceptacion generalizada y umabagion tacita. Aun asi,
debido a la historica descentralizacion de las mpgme en las distintas
divisiones, los departamentos de sistemas dena@on sintieron que se
les estaba imponiendo un proyecto para que ejecutaiun “software” para
gue implementaran. Aunque hubo personal de todas divisiones
involucrado en el proceso de seleccion del “sof¥ydos departamentos de
sistemas y algunas otras personas empezaron earctiéi seleccion del
mismo desde su concepcidn y estuvieron ocupadoesirestigiar y poner

obstaculos al proyecto.

4.2.2 Justificacion y aprobacion oficial

Como todo proyecto de gran envergadura, el proyleBSM debid

ser justificado mediante la preparacion de unaisegdn de gasto de capital
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(CER por las siglas en inglés), la cual debioeseésada y aprobada por la

junta directiva y por el director corporativo de CEO(CEO).

Adicionalmente, se hizo un analisis sobre las opitthdes de mejora
gue existian en las diferentes areas funcionalesegwerian afectadas por el
proyecto. De esta forma se justifico la inversaam base en un plan de
redisefio y automatizacion de procesos clave par aogmo son: generacion
de avisos de cobro entre-divisiones, generacioregertes financieros,
preparacion de asientos de diario, registro y seignto de oOrdenes de
compra, contratacion y liquidacion de empleadospteales, control de

inventarios y otros.

A manera de ejemplo, el beneficio esperado en éoagreduccion de
costos se refiere para la division de Costa Ritan¢fard Fruit de Costa
Rica), se calculd en casi 700,000 ddélares por afi@astos directos y
alrededor de 80,000 en costos indirectos. Adesgapropuso el ahorro de

cerca de 85 empleados de tiempo completo.

Grafico # 3 - Se justifica invertir recursos en un proyecto como PRISM

Total 1 32
S Si 100% 32
n No 0% 0
Total 2 100% 32

120%
100%
80% +———
60%
40%
20% -
0%

Si No
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El 100% de los encuestados admite, en términosrglese que la
inversion en el proyecto teleinformatico PRISM gstifica. Aunque para
muchos de ellos la respuesta a esta pregunta esnageercepcion subjetiva
gue un analisis estrictamente financiero, el radoltde la encuesta indica

gue el proyecto ha sido de beneficio para los esole y la empresa misma.

4.2.3 Organizacion administrativa y funcional deproyecto

Al inicio de proyecto PRISM, se conform6 un equgealrededor de
15 personas provenientes de DFFI y Standard Feu€@abta Rica, quienes
se constituyeron en el equipo de soporte interhprdgecto. Ademas, se
contd con el apoyo de consultores externos conriexypea en labores de

reingenieria de procesos y en el “software” porl@mgntarse.

La intencién era que las personas que formarare gt equipo
PRISM fueran colaboradores con gran experiencia lan procesos
administrativos y productivos de la empresa. fasegpersonas se les
entren0 primeramente en aspectos relacionados oecanmeéntacion y
reingenieria de procesos, acorde con la primer és que consistia el

proyecto.

Previo al redisefio propio de los procesos, sezealna consulta
general para identificar las funciones y procedntus clave que formaban
el perfil de la empresa. Se obtuvo retroalimantade mas de 50 usuarios
clave de cada disciplina y area funcional, coculal se identificaron mas de

250 oportunidades de mejoras en Latinoameérica. &entificaron
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importantes oportunidades de mejora en la reduatgoargas de trabajo,
en la reducciéon de flujo de papel y en una mejticagon del analisis de

datos.

La etapa de redisefio de procesos consistié entudi@y analisis
profundos de los flujos de informacion entre logan®s y las fuentes de esa
informacion. Esta funcidn de reingenieria predsdla realizacion de las
siguientes tareas: documentacion de procesos premta indentificados
como procesos clave para la empresa, mapeo desdichcesos, revision
de las practicas de negocio criticas y analisisietapos. Por dltimo, vy
como fruto de este esfuerzo, se redisefiaron losepos obsoletos y se
implementaron los nuevos procedimientos Yy practicdsl area
administrativa u operativa. Las areas de aplicacoriginalmente
seleccionadas para el redisefio de procesos fuer@uministracion
financiera, administracion de materiales y admia@gén de recursos

humanos.

Seguidamente, el proyecto dio paso a la importaettpa de
modernizacion de sistemas, la cual consistid ecotdiguracion de una
infraestructura de comunicaciones junto con un tgmfe” moderno de
aplicaciones integradas que servirian de apoyo sa pimcedimientos

anteriormente redisenados.

Se introdujeron plataformas de bases de datosshdevdivision, con
acceso desde las zonas y las mismas fincas medibastablecimiento de
nueva tecnologia en comunicaciones. La ideaararlun mejor uso de las

instalaciones de “hardware” existentes y sacarquofo del mas moderno
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"software” de redes y bases de datos que fuerampatines con el equipo

de computo actual. La modernizacion de la platadotecnoldgica fue en

definitiva una parte integral del alcance globdlmteceso de redisefio, por

lo que, al momento de hacer el redisefio de losegos, debia tomarse en

cuenta la tecnologia pronta a adquirirse.

El siguiente grafico de Gantt da una perspectivaletempo de la

realizacion de cada una de las etapas mas impsstdat proyecto:

ETAPAS DEL PROYECTO PRISM

1991

Seleccién del Software
Documentacion de Procesos

Reingenieria de Procesos
Disefio de Plan de Cuentas Unificado
Administracién Financiera
Administraciéon de Materiales
Administracién de Recursos Humanos

CRP (Conference Room Pilot)

Implementacién del "software" JDE
Finanzas
Materiales
Recursos Humanos
Nomina
Otros

1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999

Cuadro # 4
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Gréfico # 4 - Importancia de las etapas del proyect o PRISM

1 2 3 4 5 Total 1 Total 2
Medianamente Poco
Muy Importante Importante importante importante Innecesario
Documentacioén 13 11 3 3 2 32 32
Reingenieria 19 9 3 0 1 32 32
CRP 20 12 0 0 0 32 32
Implementacion 28 4 0 0 0 32 32

35
30
M Innecesario

25 OPoco importante
20 - O Medianamente importante
15 B Importante
10 O Muy Importante

5

0

Documentacion Reingenieria CRP Implementacion

La etapa de implementacion del sistema de JD Edwesdoercibida
por los encuestados como la mas importante, memjue el CRP y la
reingenieria figuran como menos pero igualmente onAptes.
Finalmente, la fase de documentacion de procesasresiderada como la

etapa que menos beneficios aportd al proyecto eerge

Si se miran los resultados de la encuesta por wigesupervision,
resulta interesante destacar que en el grupo @atgsrse asignaron valores
basicamente altos para todas las etapas, con weas pxcepciones bien
radicales en cuanto a la importancia de las etagaslocumentacion y
reingenieria. Del analisis a los resultados de g&igunta se desprende que
el apoyo gerencial hacia el proyecto fue el adezwatb largo del mismo,

aunque pudo haber existido una carencia de promgciéonvencimiento
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hacia el grupo gerencial el cual, por definicibndebe estar 100%

comprometido con el proyecto.

Para los otros dos grupos encuestados, supewigousuarios, las
ultimas etapas merecen mayor crédito seguramentka pisibilidad de los
resultados que ellas arrojan. Mientras tanto, di@s primeras etapas de
documentacion y reingenieria son marcadamente sreceptadas en estos
niveles por la idea generalizada de que su objdtieoel de reducir el
tamafio de la fuerza laboral y las posiciones coreles de control

intermedio.

Con el fin de coordinar todas las actividades delygcto, se
conjuntd un grupo de gente con experiencia parafgueara parte del
equipo PRISM a nivel regional, promoviendo unausstira similar en cada

una de las divisiones.

Este grupo PRISM estaba conformado al inicio popgs de rediseiio
de procesos, que luego dieron paso a equipos dermpacion de sistemas
para la etapa de pruebas e implementacion delvaodt de JD Edwards.

Para poder sacar el mayor provecho de la base ws da JD
Edwards y de los procesos distribuidos inherentesuavo sistema, es
imperativo contar con una plataforma de comunicesaue permita ubicar
estaciones de trabajo tanto en oficinas centrale®@n las mismas fincas y
bodegas remotas. Esta parte del plan constitny@mbicioso proyecto en
si mismo que requirid del trabajo dedicado de wpgrespecializado. El

siguiente diagrama muestra el perfil administratiebproyecto PRISM:
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Cuadro #5

Grupos de
Redisefio de
Procesos

|

Administracion
Financier:

Administracion de

Materiale:

Administracion de

Recursos Human

Equipos de

Modernizacion

de Sistemas

|

Administracion
Financier:

Administracion de

Materiale:

Administracion de
Recursos Human

Costa Rica
Gerente Sistem

Equipo de

Equipo local de
trabajo PRISM

Infraestructura
Tecnoldgica

Honduras
Gerente Sistem

Equipo local de
trabajo PRISM

Ecuador
Gerente Sistem

Equipo local de
trabajo PRISM

Chile
Gerente Sistem

Equipo local de
trabajo PRISM

Dominicana
Gerente Sistem

Equipo local de
trabajo PRISM

Colombia
Gerente Sistem

Equipo local de
trabajo PRISM
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Debido a la historica independencia administragva que venian
operando las divisiones antes del proyecto PRIS®presentaron algunas
fricciones entre los diferentes niveles de admiacsbn de las divisiones con

la gerencia del proyecto en DFFI.

Cualquier proyecto de gran magnitud trae consigotccisivel de
conflicto interno que debe manejarse apropiadamefiemando eso en
cuenta, se preguntd a los encuestados su pregememecuanto al modelo

organizativo de su preferencia.

Grafico # 5 - Modelo de organizacion mas apto para  un proyecto como PRISM

Total 1 32
a 9% 3 Coordinacién centralizada en DFFI (Etapas, tiempos, recursos, etc)
b 3% 1 Coordinacion independiente por parte de cada division.
C 88% 28 Coordinacion distribuida y balanceada entre DFFI y las Divisiones
Total 2 100% 32
100%

80%

60%

40%

20%

a b c

El 88% de los encuestados opina que una coordmalsbribuida y
balanceada entre DFFI y las divisiones es el model@rganizacion mas
adecuado para un proyecto como PRISM. Solamerfi@éogbiensa que la

coordinacion debe estar centralizada en DFFI esoaso 3% sugiere que
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cada division deberia de coordinar independienteandsis etapas del

proyecto.

Por grupo de supervision, el 100% de los gergniesuarios finales
consideran que la coordinacion distribuida entré&IDFlas divisiones es la
mejor opcion, siendo los supervisores quienes/elitn en solamente un
30% sus opiniones hacia la coordinacion totalmeatgralizada en DFFI o

totalmente descentralizada en cada una de lasothes

Durante todas las etapas del proyecto se utilizazenvicios de
consultoria externa para complementar y guiar aelpspos de trabajo
internos de DFFI y de las divisiones. Mucha podééd ha causado la
idoneidad de esta estrategia y la capacidad dmlosultores externos, dado

gue la factura pagada por estos servicios es rarilan

Grafico # 6 - Con base en la calidad y costos de co  nsultoria, el uso de:

Total 1 32
a 0% 0 Consultoria externa es mas adecuada
b 19% 6 Soporte y consultoria interna es mas adecuada (super usuarios)
c 13% 4 Ambas son importantes, pero mas consultoria externa.
d 69% 22 Ambas son importantes, pero mas consultoria interna.
Total 2 100% 32

80%

70% -

60%

50% -

40% -

30%

20%

10% -

0%
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Al preguntarle a los encuestados su opinion sobrseevicio de
consultoria, casi el 70% concordaron en que tamtoohsultoria externa
como el soporte interno son importantes, sin endyard soporte interno lo
es mas y da mejores resultados. Seguidamente20%nde las personas
consideran que en definitiva el soporte interneleglecuado para la puesta
en marcha de un proyecto como PRISM. El desarad usuarios con
conocimientos profundos del negocio y de la heratai que se quiere

implementar da mejores y mas oportunos resultados.

Solamente un 10% de los encuestados opina quesaltaria externa
es mas importante que el soporte interno, miequasel uso de consultoria

externa solamente que da descartado.

Por grupos de supervision, los gerentes y usuaapsyan
decididamente el desarrollo de “superusuarios’rite mas que el uso de
consultoria externa. Sin embargo, dentro del@desupervisores, un 20%
opina debe darsele mas participacion a la consalkoterna.

La seleccion adecuada del proveedor de “softwane” dUna de las
decisiones mas importantes que pudo haber infleidel éxito del proyecto
PRISM. Dicho proveedor debié estar en capacidadoftecer un
“software”, servicio y apoyo tal que permitieraautransicion de la

informacion lo mas transparente posible.

El proceso de seleccion del proveedor del “softivanepezo a inicios
de 1992 y tomo6 mas de un afo para completarseiraniz este tiempo, se

realizaron reuniones con mas de 20 proveedoreredifss y se analizaron
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igual cantidad de paquetes de “software”. Seirggde demostraciones,
elaboracion de prototipos de los procesos mascasitie importantes,
evaluaciones de terceras personas, pruebas deolgsumas y negociacion

de precios.

Los criterios de seleccibn se basaron primordiatenean la
funcionalidad y caracteristicas de las aplicacipnasi como la capacidad
del proveedor para dar soporte y servicio durantepmceso de

implementacion del proyecto PRISM.

Luego de una revision exhaustiva, el equipo coabn del proyecto
seleccion6é como el proveedor adecuado a JD Edwaids), compafiia de
"software” de aplicacion ubicada en Denver, Colorad.a negociacion se
concreto con Premier Casa del Software, que erangariia consultora y
distribuidora del “software” de JDE para Américatiha Yy que se
encontraba ubicada en la Ciudad de México.

El equipo coordinador del proyecto fue exitoso &mégociacion de
las licencias del “software”, ya que se lograromdfeios colaterales

oportunos y convenientes en ese momento:

» Precio del “software” JDE con un 50% de descuento.

» Pagos progresivos con programa de entregas.

» Actualizacion del sistema operativo de los equifp8s100 sin costo.
» Tres ubicaciones adicionales futuras sin costo.

» Entrenamiento del equipo PRISM sin costo.
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 Descuento en las cuotas de mantenimiento del “aodfiv
» Extension del periodo de garantia.

» Descuentos en paquetes de “software” adicionales.

En ese entonces (1992), JD Edwards era lider eaneetado de
“software” de aplicacion para equipos IBM AS/400pncmas de 2000
clientes alrededor del mundo. La base completaplicaciones de JDE
consta de mas de 25 modulos o subsistemas integrqde abarcan, entre
otras, las areas de administracion financieranirmgdtracion de materiales y
administracion de recursos humanos. La arquitecfuncional del
proyecto se estructuré entonces como se ilustral eiguiente diagrama,
adaptandose a los procesos de cada division y awdesos flujos de

informacion redisefiados y mejorados.
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Cuadro # 6 ARQUITECTURA DE SISTEMAS DE PRISM
Acceso del usuario (PC Windows) Acceso del usuario (A/S 400)
World Vista World Vista Rumba / 400 FASTR World Writer
Sistema de Informacién Acceso a Datos y Reporteador Reporteador
Ejecutiva Reportes Emulaciéon AS/400 Financiero Universal
ADMINISTRACION DE MATERIALES (AS/400) ADMINISTRACION FINANCIERA (AS/400) ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS
(AS/400)
Planeamiento de Compras  |[..... .| Cuentas por|........] Contabilidad [T
Requerimientos de Pagar General M Recursos
DISII"IbUCIOH ‘ g | . : Humanos
Administracion Proceso de Costeo de - :
i0S Heereeses Ord d errerrrarrasnrannnann eneneeaenns . i .
de Inventarios roenes de ; Trabajos P Planilla
Control de Administracion | | || Cuentas por| Modelosy || i
Planta de Produccién Cobrar Distribuciones :
Administracion Facturacion Activos :
de Equipo de Servicios Fijos o
MODULOS BASE
AS/400 . -
Libro de Conversion
Direcciones de Moneda
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4.3 Evaluacion de resultados

4.3.1 Objetivos originalmente propuestos

La vision que dio origen al proyecto PRISM se congpaie tres

facetas intimamente relacionadas:

Reingenieria de procesos:

En esta etapa del proyecto se pretendia redebsirptocesos de
informacion clave para la empresa, buscando \esnteapmpetitivas en
forma de reduccion de tiempos y costos.  Duraste esfuerzo se conto
con la participacion de todas las subsidiariasdatnericanas y la atencion

se enfoco6 en alcanzar los siguientes objetivos:

1. Redefinir los procesos de informacion clave que sbBzan para

administrar el negocio.

2. Eliminar procesos, tareas y controles costososnquagregan valor al
objetivo primordial del negocio y que hacen quec&pacidad de

comunicacion se vea afectada negativamente.

La clave era eliminar tareas, procesos y trabajatili La
disminucion de trabajo motivaria cambios organizagies y una mejor
administracion del negocio, desde las fincas hkstaasa matriz. Se
buscaba mediante este redisefio de procesos, daec@mbinacion adecuada

de informacién centralizada con una administradéscentralizada.
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Implementacion de los modulos integrados de JDE vy

herramientas complementarias:

Esta segunda etapa del proyecto PRISM consistia &n
implementacion de los médulos JD Edwards de adtraci$n financiera,

administracion de materiales y administracion @eings humanos.

El area de administracion financiera la componias distemas de
contabilidad general, cuentas por pagar y cuentasc@orar. El area de
administracion de materiales tiene que ver con ntares, compras Yy
ventas. Por ultimo, el area de administracion reéeursos humanos

involucraba un solo modulo de recursos humanos.

La segunda fase del proyecto se ocup6 entoncésvae & cabo las

siguientes tareas:

a) Construir una infraestructura estandarizada denmdoiron en toda la
region latinoamericana que permita mejorar la irateign,
compatibilidad y velocidad de comunicacion en&reficina regional

(DFFI) y las divisiones productoras.

b)  Disefar y construir una plataforma de comunicagane permita el
acceso directo a las bases de datos desde lashastadas oficinas

centrales de cada division.

C) Implementar el “software” de aplicacion de JD EBdis en todas las

divisiones de Latinoamérica.
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El alcance del proyecto en cuanto al numero de Héda
implementar, se expandiéo conforme fue avanzandmpgementacion de
los sistemas originalmente propuestos. De estaafose incluyeron los
modulos de activos fijos, mantenimiento de conterex] Ordenes de
trabajo, mantenimiento preventivo, manufacturapitigcion de fruta y

planillas.

En julio de 1994, un equipo de trabajo con persaa todas las
divisiones se reunio para disefiar un plan de csem#dicado para América
Latina, y que se constituiria en la base parafdementacion del sistema
de JDE. Durante 1995 las divisiones latinoamadsa lograron

iImplementar los sistemas financieros exitosamente.

Siguiendo los pasos de la region latinoamericdamaorporacion Dole
se interes6 en unificar sistemas en todas las desgames en donde Dole
opera. De esta forma, en 1996 se disefid0 un plamdial de cuentas
unificado y se emuld el proyecto de implementaail@h “software” JD
Edwards para las divisiones de la region de Nonérca, Europa y Asia.

Gréfico # 7 - El esfuerzo de unificacion del pland e cuentas latinoamericano fue positivo

Total 1 32
s Si 100% 32
n No 0% 0
Total 2 100% 32

120%
100%
80%
60% -
40% -
20% -
0%

Si No
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Evidentemente, la unificacion del plan de cuentas nigel
latinoamericano y mundial, es reconocido como drolos logros mas
iImportantes de este proyecto. El 100% de los estados reconoce el
beneficio derivado de poder contar con un solo mlancuentas para la
region. Este plan unico de cuentas a permitidotetéambio y analisis de la

informacion financiera de forma mas expedita y @&imé.

Una organizacion autodidacta e inteligente:

El desarrollo de “superusuarios” en el nuevo siatele informacion
de JD Edwards conduciria al desarrollo y el fodiabeento de una base
sblida de analistas de negocios. Con los nuewtensas se buscaba
descentralizar el control y la toma de decisiomas)do mas poder a los
colaboradores a todo lo largo de la cadena denrd@oion de la compaiiia.

La figura del “superusuario” continuaria permansm@ete realizando
una labor de entrenamiento a usuarios, mejorasincast de procesos,
preparacion de reportes y consultas para todosivetes de colaboradores,
diagnodsticos del funcionamiento de los diferenteddufos y revision

periddica del disefio de los sistemas en produccion.

Durante las entrevistas y cuestionarios se les uptega los
participantes cuales fueron los objetivos mas inambes que se plantearon
al inicio del proyecto PRISM. Luego, se tabuldriformacion y en la

encuesta se pidio que se asignara una prioridas @jetivos.
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Gréfico # 8 - Priorizacion de objetivos planteados al inicio del proyecto PRISM
Peso relativo
* Total 1 8

Reemplazar sistemas 40.5 32 0
Ventajas competitivas 29.6 32 0
Disminuir costos 27.8 32 0
Disminuir tiempos de cierre 27.6 32 0
Unificar sistemas 26.7 32 0
Unificar plan de cuentas 24.2 32 0
Reduccidn de personal 14.3 32 0
Otro 13.1 5 216

50.0

40.0

30.0

20.0

10.0

0.0 ; ; ; ; ;
Reemplazar Ventajas Disminuir costos Disminuir Unificar Unificar plan de Reduccion de Otro
sistemas competitivas tiempos de sistemas cuentas personal
cierre

Personas encuestadas 32

Dividido entre la suma de las prioridades asignadas al concepto
( respuestas en blanco reemplazadas con el valor de la Gltima prioridad posible )

Para el grupo de 32 personas encuestadas, lo®hjetsvos mas

importantes del proyecto son reemplazar sistemBwsmaticos, obtener

ventajas competitivas y disminuir costos. Asimisnta, reduccion de

personal es considerado como un objetivo de memaoriancia.

Para el grupo de gerentes los objetivos mas imputedavarian en su

orden siendo el mas importante obtener ventajaspebtivas, luego

disminuir costos y reemplazar sistemas. La reducde personal sigue

siendo el objetivo menos importante.
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Para el grupo de supervisores el cambio de sistemgm la segunda
posicion, entre reemplazar sistemas y lograr vastapmpetitivas. Por
ultimo, para los usuarios consultados, el reenapldas sistemas es el
objetivo marcadamente mas importante, y luego @stisminuir tiempos

de cierre y la unificacion de sistemas.

Para todos los grupos no merece tanta importarica@bjetivo de

reducir el personal.

4.3.2 Beneficios tangibles y financieros

Dado el ambito tan grande en que se desarrollaogkepto PRISM
resulta extremadamente dificil precisar los cogteneficios en términos
estrictamente financieros. AUn asi se han dafilee®s para estimar una
tasa de retorno y recuperacion de la inversion elofin de justificar la
inversion ante los ejecutivos mas pragmaticos @enresa. En los anexos
de este trabajo se muestra uno de los varios estad costo — beneficio
realizados, en donde se estima una tasa de rederntas del 30% con un

tiempo de recuperacion de la inversion de 4.6 afos.

Como resultado de las entrevistas y cuestionasespueden destacar
los siguientes beneficios derivados de la puestamarcha del proyecto
PRISM y que directa o indirectamente arrojan un fi@oefinanciero-

contable:
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Existe un mayor control sobre la informacion finana. Los estados
financieros son mas precisos y se requiere de melhas para

prepararlos.

El tiempo invertido en las tareas de cierre deogeripor parte del
personal contable y financiero es mucho menor liay gasando de casi

una semana en promedio a solo tres dias.

El proceso de conciliacion bancaria era un trall@diempo completo
para dos personas en algunas divisiones. Lasliemmmes bancarias
estaban usualmente atrasadas hasta seis semarfawa, Auna sola
persona que dedique dos dias al mes, puede compdstdareas y

reportes de conciliaciéon bancaria.

Las auditorias, tanto internas como externasns@rapidas, baratas y

precisas.

Muchos procesos se han mejorado y, aunque lasaiedes previstas en
la fuerza de trabajo no se dieron en muchas ateashabido un

crecimiento de la compaifiia sin grandes incremetdgqeersonal.

Informacion de mejor calidad esta disponible eedinen tiempo real,
para un mejor proceso de toma de decisiones emgal len donde se

necesita.
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Al contar con una nueva plataforma de telecomurocas se agilizaron
muchos procesos y se digita la informacion en Entiey, haciéndose
accesible inmediatamente en todo punto de la rexeheinicaciones. Lo

anterior evita costosas y lentas impresiones datep

Dado que la informacion se encuentra en linea geatsalizada, desde
cualquier bodega de finca es posible ubicar mdgsri@n bodegas
cercanas y pedir transferencias en lugar de commarmaterial, lo que

conlleva a disminuir el costo del inventario.

La ubicacidon de gastos superfluos 0 innecesariosings tarea mas
sencilla, pues las diferentes consultas en lireaipen comparar en
forma ordenada periodos, cuentas y centros de asstuna forma
resumida o detallada. Ya no hay necesidad de tinuegmpo para

buscar los documentos en bodegas o escritorios.

El poder contar con un solo plan de cuentas haibaito enormemente
para el intercambio de informacion y el analisisnda de las razones

financieras entre divisiones.

Mas recientemente, el proveedor del "software” Xv&rds asumio la
responsabilidad de adecuar todos sus sistemas kegéoblemética del
afio 2000. Solo este beneficio de contar con untraton de
mantenimiento de “software” ahorr6 a DFFl y susigibnes gran

cantidad de tiempo y dinero.
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Grafico # 9 - Priorizacion de beneficios tangibles

Peso relativo

*) Total 1 6

Decentralizacion de operaciones 47.1 32 0
Reduccién de tiempos de proceso 42.1 32 0
Informacion confiable 38.1 32 0
Unificacién de cuentas y proc 32.3 32 0
Reduccién de personal 19.8 32 0
Otro 17.6 3 174

50.0

40.0 -

30.0 A

20.0

10.0

0.0 T T T T
Decentralizacion de Reduccién de Informacion Unificacion de Reduccién de Otro
operaciones tiempos de proceso confiable cuentas y proc personal

Personas encuestadas 32

Dividido entre la suma de las prioridades asignadas al concepto
( respuestas en blanco reemplazadas con el valor de la dltima prioridad posible )

La encuesta arroj6 a nivel general que la desdzattgdn de
operaciones, la reduccion de tiempos de procesd gotfiabilidad de la
informacion son los beneficios tangibles mas imguds que se han

alcanzado en todas las divisiones.

Solamente el grupo de usuarios varia la percegmaeral apuntando
gue la unificacion del plan de cuentas y proceditoi® es un beneficio
tangible que es ligeramente mas importante queacamn informacion

confiable.
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4.3.3 Beneficios no financieros

Ciertamente existen muchos beneficios a los queentes puede
asignar un valor financiero facilmente pues son rbé&n beneficios
intangibles. De acuerdo al resultado de las eistees/y cuestionarios se

destacan los siguientes:

» Ahora Latinoameérica es vista como una region indova en el mundo
DOLE, y no simplemente seguidores de lo que otasemh. DFFI esta a
la vanguardia del cambio, lo cual da un sentiroiesd orgullo a los

empleados latinos y les ayuda a embarcarse enptrgsctos.

* El nivel de conocimiento del personal ha aumentade reconocido por
la empresa, lo que genera una mayor autoestimagull@ entre los

colaboradores.

» Con ayuda del sistema se ha ordenado el flujo aes gabs controles de
los diferentes procesos administrativos. Estd eas® del manejo de las
bodegas y los tramites relacionados con inventanogoras y ventas de

materiales.

» Facilidad de comparar cuentas, centros de costosmparias para

analisis financieros.
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La unificacion de procesos internos, gracias falezgo de reingenieria y

a la implementacion de JDE, hacen posible una maavilidad del

personal de un area, division o departamento a otro

Grafico # 10 - Priorizacidon de beneficios intangibl  es
Peso relativo
* Total 1 6

Personal més capacitado 45.1 32 0
Ambiente de trabajo 36.8 32 0
Posicionamiento tecnoldgico 32.7 32 0
Imagen de empresa 30.8 32 0
Ventajas competitivas 27.4 32 0
Otro 16.7 1 186

50.0

40.0 -

30.0

20.0

10.0

0.0 ‘ ‘ ‘
Personal méas Ambiente de trabajo  Posicionamiento  Imagen de empresa Ventajas Otro

Personas encuestadas
Dividido entre la suma de las prioridades asignadas al concepto

capacitado

tecnoldgico

32

competitivas

( respuestas en blanco reemplazadas con el valor de la Ultima prioridad posible )

Los resultados de la encuesta indican que dentrlmdéeneficios

intangibles mas importante estan el contar conopatsamas capacitado en

primer lugar, el contar con un ambiente de tralgj@dable y profesional

en segundo lugar y el haber obtenido un posiciomatmi tecnologico

avanzado en tercer lugar.
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Si se segmenta esta pregunta en la encuesta, @ gei gerentes
considera que los mayores beneficios no relaciaaticectamente con
aspectos financieros son: el personal mas capacital posicionamiento
tecnoldgico y el ambiente de trabajo. También tgpuque se han logrado

ventajas competitivas indirectas importantes.

Los supervisores apuntan los mismos beneficiogrgandole una

puntuacion marcadamente favorable a contar comparsas capacitado.

Por su parte, el grupo de usuarios curiosamestackeque la imagen

de la empresa es uno de los beneficios intangméssimportantes.
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4.4 Lecciones aprendidas, préximos pasos

4.4.1 Factores de incidencia en el nivel de éxiteldoroyecto

Existen factores internos y externos que afectamlesharrollo de
cualquier proyecto. Hacia lo interno, las decie®mue la administracion
del proyecto tome pueden al fin y al cabo colabooarel éxito del proyecto

0 prevenirlo.

Dentro de las practicas o decisiones administratiyge se sefalan

como oportunas tenemos:

» Siempre se conto con el apoyo de la alta gerencia.

* Integracion de un equipo multidivisional durantelédinicion del plan de
cuentas y en general, la colaboracion e intercardbiaonocimientos

entre las divisiones.

» El “software” de JD Edwards cumple bastante biema fes aplicaciones

financieras, materiales y recursos humanos.

El siguiente grafico resume la percepcion de losuestados con
respecto a este punto:
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Grafico # 11 - Practicas y decisiones administrativ.  as positivas

Peso relativo

*) Total 1 6
Plataforma de telecomunicaciones 36.0 32 0
Apoyo de la alta gerencia 35.2 31 6
Estandarizacion de cuentas y procesos 32.7 32 0
Software seleccionado 31.7 32 0
Organizacion del proyecto 29.4 31 6
Otra 17.0 2 180
40.0
35.0 -
30.0 A
25.0 -
20.0 -
15.0
10.0
5.0
0.0 ‘ ‘ ‘
Plataforma de Apoyo de la alta Estandarizacion de Software Organizacion del Otra
telecomunicaciones gerencia cuentas y procesos seleccionado proyecto
Personas encuestadas 32

Dividido entre la suma de las prioridades asignadas al concepto
( respuestas en blanco reemplazadas con el valor de la dltima prioridad posible )

Todos los encuestados perciben como igualmente riemge las
buenas practicas y decisiones administrativas sdased su consideracion.
Estas son: la instalaciéon de una nueva platafalenzlecomunicaciones, el
apoyo sostenido de la alta gerencia, el esfuerzondeacion del plan de
cuentas y procedimientos, la seleccion del “soiwae JD Edwards y la

organizacion del proyecto a nivel regional.

Para el grupo de gerentes consultados, la mejoisidecfue el
unificar el plan de cuentas y ciertos procesos,entras que para los
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supervisores la organizacion del proyecto, el {gafe” de JD Edwards y la
plataforma de telecomunicaciones fueron decisiacegadas.

Finalmente, los usuarios consideran muy importpata el éxito del

proyecto el apoyo sostenido de la alta gerencia.

Continuando con factores internos que inciden emxé@b de un
proyecto teleinformatico, también se consultd6 solas decisiones y
practicas que durante el desarrollo del proyectdignpan haber incidido
negativamente en el mismo. De las entrevistasegtmnarios se rescatan

las siguientes estrategias negativas:

» Carencia de métricas para controlar el avance mtetel proyecto, asi

como los costos.

» Contratar los servicios de consultoria al mismo peolor del software.
La expectativa que se tenia de la funcionalidadstdgtware” fue mayor

de lo que en realidad resulto ser.

* Pretender implementar una misma solucion de “so#fivaara todas las
areas funcionales de todas las divisiones. Es$tacsdn en el area
particular de planillas ha evidenciado incompatlailes entre el
“software” de JDE y las necesidades de informaciénias divisiones.
La persistencia en esta solucion a derivado esatna mayores costos

para el proyecto.



125

* No en todos los casos se selecciono a la “mejantegpara integrar los

equipos de implementacion a nivel regional y local.

* Inconstancia en el contacto con los usuarios, ngsison los verdaderos

clientes del sistema.

El siguiente grafico resume la percepcion de losuestados con

respecto a las practicas administrativas mas peigles:

Graéfico # 12 - Practicas y decisiones administrativ

Peso relativo

as negativas

*) Total 1 10
Falta de analisis de necesid. 23.7 31 10
Deficiente planeacion y control 21.5 31 10
Altos costos implement. y mantenim. 20.8 30 20
Estandariz. forzada del software 20.6 30 20
Uso excesivo de consult. 20.0 30 20
Falta de mas entrenam. 19.6 32 0
Funcional. del software 17.5 30 20
Falta de apoyo de jefes 17.3 30 20
Capacidad AS/400 y comunic. 16.0 31 10
Otra 10.7 3 290
25.0
20.0
15.0 +—
10.0
5.0
0.0

andlisis de planeaciony implement. y forzada del
necesid. control mantenim. software
Personas encuestadas 32

de consult.

Dividido entre la suma de las prioridades asignadas al concepto
( respuestas en blanco reemplazadas con el valor de la Ultima prioridad posible )

entrenam.
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En orden de percepcion de impacto, las siguientessiones estratégicas

son consideradas como las mas nocivas:

» Falta de analisis previo de necesidades por aragl@cion.

» Falta de un mejor planeamiento y control de caapaetie! proyecto.

» Falta de un control adecuado de costos de implemiént consultoria y
mantenimiento.

» Estandarizacion forzada del “software” en areas agkcacion con
caracteristicas Unicas en cada division.

» Uso indiscriminado y descontrolado de serviciosagsultoria.

» Falta de mas capacitacion en la funcionalidad steftware”.

Para el grupo de gerentes los altos costos de nmepi@cion vy
mantenimiento y la falta de control sobre ellodaesausa mas importante
para gue los beneficios conseguidos con la readizatel proyecto se vean
empafados. Para los supervisores, la falta deersemtiento en la
funcionalidad del “software” se percibe como laasigia mas nociva. Por
ultimo, los usuarios estiman que la estandarimaéidzada de algunas

aplicaciones es la decision mas dafiina que setbmalo.
Desde una perspectiva mas global, las personagvistéadas y
encuestadas opinaron sobre los factores internogexternos a la

administracion del proyecto que influyeron negatieate en su resultado.

Entre los comentarios interesantes se cuentamngioestes:
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» El alcance del proyecto originalmente planteaderesme y se expande
en el camino con mas modulos e implementacionesltéineas. El
tiempo de realizacion del proyecto pasa a ser excgsmucha gente
involucrada al principio cambia de funciones o sddela compaiiia,

incluyendo gerentes, supervisores y usuarios clave

» La infraestructura basica de telecomunicacioneg deb desarrollada al
mismo tiempo en que se desarrolla las tareas debasu e
implementacion del nuevo sistema, lo cual produewasos e

incertidumbre.

» Existe cierta resistencia al cambio de algunasopassy el sentimiento
de que se gueria imponer un nuevo sistema de iatodm en divisiones

gue en el pasado han funcionado independienteraardgsta materia.

» La calidad de los consultores usados fue generédntera. De hecho,
en ocasiones los mismos consultores se favorecéa @eeriencia del

personal de DOLE.

» En ciertas areas del proyecto se da una falta m@roomiso por parte de
los “duefios” de las aplicaciones o usuarios superss, lo cual afecta

enormemente el tiempo y la calidad de la implenwdia

Al pedirle a las personas encuestadas que priariZas problemas y
asuntos que pueden haber impedido el logro deldtivios originalmente

planteados por el proyecto PRISM se obtuvo el sigairesultado:
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Gréfico # 13 - Problemas y asuntos mas importantes

Peso relativo

*) Total 1 9
Falta planeacion y org 31.4 30 18
Falta compromiso 28.8 31 9
Resistencia al cambio 24.6 32 0
Falta de capacitacién 23.2 32 0
Mucho tiempo 215 31 9
Objetivos no realistas 17.7 27 45
Falta de presupuesto 15.6 27 45
Software inadecuado 14.7 26 54
Otro 11.6 2 270
35.0
30.0
25.0
20.0
15.0
10.0
5.0 -
0.0 : ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
Falta Falta Resistencia al Falta de Mucho tiempo  Objetivos no Falta de Software Otro
planeaciény = compromiso cambio capacitacion realistas presupuesto inadecuado
org
Personas encuestadas 32

Dividido entre la suma de las prioridades asignadas al concepto
( respuestas en blanco reemplazadas con el valor de la Gltima prioridad posible )

La falta de planeacion y organizacion junto a i@ fde compromiso
de mandos medios y altos fueron ubicados por lgsiestados como los
problemas mas graves en el desarrollo del proyetambién se reconoce
gue la resistencia al cambio y la falta de capaiditason circunstancias que
impiden alcanzar plenamente los objetivos propsestl excesivo tiempo
de implementacion sin planes y controles tambiénagenta como un

problema importante para este proyecto.

Si se miran los resultados por grupo de supervisios gerentes
opinan que en definitiva la falta de planeacionrgaaizacion junto con el
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tiempo excesivo de implementacion han erosionasidlenas intenciones

de la propuesta original del proyecto.

Es interesante como el grupo de supervisores yriosyaerciben que

la falta de compromiso de mandos medios y altademas de la falta de

capacitacion son los puntos mas relevantes en &is@nde factores

negativos, sin dejar de lado la falta de planeagiorganizacion.

Con la siguiente pregunta de la encuesta se ingeraralizar ain

mas sobre los problemas y obstaculos que comunreergacuentran en la

realizacion de cualquier proyecto teleinformatico.

Grafico # 14 - Obstaculos en el desarrollo de cualg  uier proyecto teleinformatico

Peso relativo

* Total 1 8

Falta de concenso 29.6 30 16

Resistencia al cambio 26.0 31 8

Falta de planeamiento, evaluacién y control 25.6 30 16

Falta de compromiso de niveles medios 23.0 29 24

Formulacion de objetivos irreales 22.9 30 16

Personal no adecuado 21.2 30 16

Falta de apoyo gerencial 18.5 29 24

Otro 13.2 2 240
35.0
30.0
25.0
20.0
15.0
10.0
5.0

0.0 ; ; ‘ ‘ ;
Falta de Resistencia al Falta de Falta de Formulacién de Personal no Falta de apoyo Otro
concenso cambio planeamiento, compromiso de objetivos irreales adecuado gerencial
evaluacién y niveles medios
control
Personas encuestadas 32

Dividido entre la suma de las prioridades asignadas al concepto

( respuestas en blanco reemplazadas con el valor de la Ultima prioridad posible )
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Aqui aparece articulado un nuevo factor a tomaguEmta: la falta de
convencimiento y consenso en la etapa incipientefodeulacion del
proyecto. Ademas, se repite la resistenciarabea las deficiencias en el
planeamiento y control del proyecto, la falta dempoomiso de los actores y
la formulacion de objetivos irreales, imposiblesndedir o alcanzar.

4.4.2 Estrategia para el corto y mediano plazo

En lo que respecta al proyecto PRISM en particulds idea
generalizada es que aun quedan cabos sueltos, as tgrer hacer,
expectativas sin cumplir. De hecho, a como maestrsiguiente grafico,
casi un 70% de los encuestados aun piensa queydago PRISM no ha

finalizado su labor.

Grafico # 15 - El proyecto PRISM ha finalizado

Total 1 30
S Si 33% 10
n No 67% 20
Total 2 100% 30
70%
60% -
50%
40%
30%
20%
10% -
0%

Si No
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Solamente el grupo de gerentes parece inclinarggooo mas a la
idea de que el proyecto ya ha dado lo que podiaydamor tanto, ha
terminado su funcién. Aun asi, en este grupo 80l@0% piensa que el

proyecto ya cumplié y un 60% opina que ciertasamestan pendientes.

Con base en el resultado del punto anterior, seeqmi@sina lista de
tareas pendientes que las personas entrevistadasl@an como parte del

proyecto:

* Revisar el nivel de conocimiento de los usuariogasnaplicaciones de

JDE. Entrenar continuamente y desarrollar suparicsi

» Sacar provecho de los sistemas y bases de datatadas mediante el
uso de reporteadores y sistemas de informaciorutejacpara niveles
medios y altos.

* Revisar funcionalidad aun no usada de JDE.

* Revisar, unificar y documentar procedimientos opeyaty de control en

las areas de finanzas, materiales y recursos hiamano



Gréfico # 16 - Tareas pendientes

Peso relativo
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* Total 1 8
Re-entrenar a usuarios 33.7 31 8
Implementar médulos pendientes 33.0 31 8
Revisar y ajustar procesos y set up 24.4 30 16
Instalar herramientas EIS 225 31 8
Desarrollar reportes y consultas comunes 22.2 31 8
Hacer diagnésticos y limpiar base de datos 21.1 29 24
Reconsiderar JDEdwards 17.5 29 24
Otra 13.3 4 224
40.0
35.0
30.0
25.0 1
20.0
15.0
10.0 A
5.0
0.0 ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
Re-entrenar a Implementar  Revisar y ajustar Instalar Desarrollar Hacer Reconsiderar Otra
usuarios madulos procesos y set  herramientas reportes y diagnosticos y JDEdwards
pendientes up EIS consultas limpiar base de
comunes datos
Personas encuestadas 32

Dividido entre la suma de las prioridades asignadas al concepto
( respuestas en blanco reemplazadas con el valor de la Gltima prioridad posible )

El resultado de la encuesta en es aspecto indieaeb@ntrenamiento y

reentrenamiento de usuarios es la tarea mas imperi donde deben

dirigirse los esfuerzos en el corto plazo. Aden@s encuestados opinan

gue se debe implementar de una vez por todas stasnrss de planilla,

manufactura y dolarizacion de inventarios, entreso
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Seguidamente, se perciben como importantes lasesigs cuatro tareas

pendientes:

* Revisar modelos conceptuales, procesos Yy ajustamp#rizaciones en
todos las areas.

* Integrar herramientas de modelacion de datos yutassgerenciales
(EIS).

» Desarrollar reportes y consultas comunes.

» Hacer diagndsticos y limpiar la base de datos.

Para el grupo de gerentes la instalacion de hezrdas de extraccion y
modelacion de datos ocupa el primer lugar de l@a lmientras que la
reconsideracion del paquete de JD Edwards ocupanpartante cuarto

lugar.

En el grupo de supervisores se manifiesta una geracupacion por el
entrenamiento a usuarios y la implementacion deuto8doendientes, que
son las mismas prioridades que expresa el grupsukrios encuestados.
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CAPITULO V:

RESULTADOS
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5.1 Conclusiones
5.1.1 Origen y motivacion del proyecto PRISM.

El proyecto tuvo su origen a principios de 199&gl de que las oficinas
regionales de DOLE para América Latina fueran adesllas a Costa Rica en
el afo 1992, y gracias a la vision del presideet®FFI en ese momento,
segun concuerda el 100% de las personas entreags{amtrevistas, pag.
81).

5.1.2 Justificacion y aprobacion oficial

A pesar de que se dificulta justificar el proyeBlISM desde una uUnica
optica financiera, queda demostrado que dicho ptoyse percibe como
valioso y atinado, dados los beneficios tangilelastangibles que se han
generado (grafico # 3, pag. 97).

5.1.3 Organizacion administrativa y funcional del poyecto

Ningun proyecto teleinformatico debe ser “forzadwi’ las divisiones. La
vision del proyecto y la responsabilidad sobre tesultados debe ser
distribuida entre las divisiones y departamentasigi@antes (grafico # 5,
pag. 104).

A pesar de que las diferentes etapas en que sedaarallado el proyecto

son igualmente importantes, la percepcion de loanss es otra. Se debe
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hacer una mejor labor de “venta” de los proyeatdsrimaticos a lo interno
de la organizacion pues no se atendio de la megorema la resistencia al
cambio y las dudas sobre los beneficios que elegutoypuede generar
(gréfico # 4, pag. 101).

Los gastos en consultoria deben dirigirse al dedarde la base de
conocimiento interna (superusuarios), Yy a resodguntos especificos,

delimitados y de resultados medibles (gréafico pég. 105).

5.1.4 Objetivos originalmente propuestos

El objetivo primordial del proyecto PRISM ha sidodettar a las divisiones
de DOLE en América Latina de una plataforma tegjio®bmoderna, con el
fin de recortar gastos mediante la eliminacion decgsos manuales y la
reduccion de tiempos de ciclo. Estos ahorros eftejan en el
posicionamiento tecnoldgico de vanguardia de que ¢ppcompafiiay en las
ventajas competitivas indirectas que ha logradafi@@r # 8, pag. 114).

El esfuerzo de unificacion del plan de cuentas lag#ataforma tecnoldgica
en la region fue un verdadero acierto como parteladestrategia del

proyecto. Gracias a esta estandarizacion se hhilppado la capacitacion

acelerada del recurso humano, una mejor utilizaadén los recursos

disponibles vy soluciones regionales en materiaistemas y de procesos
(grafico # 7, pag. 112).
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5.1.5 Beneficios tangibles y financieros

Los beneficios tangibles mas importantes logradwsep proyecto PRISM
segun se desprende de la tabulacion de respuedtagrauesta que se

muestra en el grafico # 9 (pag. 118) son:

» La descentralizacion de captura de datos vy lailolistion de informacion
desde y hasta la finca misma elimina los procesws I@es y los
retrabajos.

» Eliminacion de procedimientos innecesarios y remfucde tiempos de
ciclo.

* Lainformacion confiable y en linea elimina losna@yesos.

* La unificacion del plan de cuentas y de proceditoiemposibilita el
andlisis y la toma de decisiones adecuada.

» La solucién a la problematica del afio 2000 se yeclen el contrato de

mantenimiento del “software”.

5.1.6 Beneficios intangibles y no financieros

Los beneficios intangibles mas importantes logrguwsel proyecto PRISM

de acuerdo al resultado de la encuesta que sermeest!| grafico # 10 (pag.

120) son:

» Disponibilidad de personal altamente capacitado.
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* Mejor ambiente de trabajo, mas profesional y adante.

» Posicionamiento tecnologico de vanguardia, antidpa cambios y
oportunidades (Ejemplo: probleméatica del afio 2000)

* Imagen de empresa emprendedora.

* Ventajas competitivas por disponibilidad inmediata informacion
unificada y medios seguros y rapidos de comunicaai@rna.

5.1.7 Factores de incidencia en el nivel de éxiteldproyecto

Las decisiones estratégicas que se perciben mastanges, segun el
resultado de la encuesta que se muestra en eda#afil (pag. 123), y que

han tenido un efecto positivo en los resultadogpd®lecto son:

* Lainstalacion de una plataforma de telecomuniceso
» El apoyo decidido y constante de la alta gerencia.
» La unificacion del plan de cuentas y procedimiemidsinistrativos.

» El “software” seleccionado es adecuado en la maywilos casos.

Las decisiones estratégicas mas importantes queehamo un efecto
negativo en los resultados del proyecto segun sstnauen el grafico # 12

(pag. 125) son:

» Falta de analisis de los requerimientos particaldeelas divisiones.

» Deficiente planeacion y control del avance del poby y sus costos.
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* Muy altos costos de implementacion y mantenimiento.
* Intencidn de forzar una estandarizacion del sistéenalanillas.

e Uso excesivo de consultores externos.

Con base en los resultados de la encuesta que apamedtos graficos # 13y
# 14 (padg. 128 y 129) se desprende que los problgmasuntos mas
importantes que se presentan en un proyecto teteafico como PRISM

son.

» Falta de convencimiento y consenso en la estratqge se quiere
articular con el proyecto.

» Deficiente planeacion y organizacion.

» Falta de compromiso de algunos sectores y mando®se

» Resistencia al cambio generalizada.

» [Falta de un proceso de capacitacion continua.

 Cambios al alcance y magnitud del proyecto origirmdrgando el
tiempo de implementacion.

» Objetivos y expectativas no realistas, que en sb ade PRISM se
convirtieron en “sefiuelos” que usaron los consefioexternos para

conseguir jugosos contratos.

5.1.8 Estrategia para el corto y el mediano plazo

La percepcion generalizada es que el proyectoiane tareas inconclusas y

por tanto el mismo no ha finalizado (grafico # f&g. 130).
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Segun se muestra en los resultados de la encuegtiageafico # 16 (pag.
132), el proyecto PRISM ha quedado debiendo semercepcion de las
dos terceras partes de los encuestados. Panazaical 100% de los
objetivos planteados en el proyecto PRISM se defttegriar las siguientes

tareas en un plan de corto y mediano plazo:

» Diseflar un programa de entrenamiento para capamtaenadores en
cada division de modo que éstos a su vez reenteeloEnusuarios.

» Definir un plan preciso para implementar aplicaempendientes como
son: planilla, manufactura, doble moneda en irarévd, entre otros.

» Revisar el modelo conceptual utilizado para paraeate implementar
los médulos que actualmente estan en produccion.

* Instalar herramientas de modelacion de datos yuttassgerenciales.

» Desarrollar consultas y reportes comunes pararevaphamiento de la

base de datos.
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5.2 Recomendaciones y propuesta

5.2.1 Pasos por seguir con PRISM (Plan estratégic

A partir de los resultados de esta investigaciordesprenden las

siguientes actividades que completan y complemeritan objetivos

planteados durante la puesta en marcha del prolp&i®eM:

Apoyar a cada division en la busqueda de una swiyzira el sistema de
nomina. Cada solucion puede ser uUnica a fin deogmepla con los

requisitos operativos de la division, pero tamlaébe ser uniforme en la
plataforma y disefio en que se almacene ciertanmafcion para poder
consolidarla con el resto de las divisiones. Ademia solucién que se
decida implementar debe usar y alimentar los aoshike JD Edwards en

ciclos no mayores de un dia.

Implementar una solucion unificada para la dolai@ade inventarios.

Terminar de implementar la aplicacion de manufacten Colombia,

Ecuador y Honduras.

Sacar provecho de la plataforma tecnoldgica indsalala base de datos
acumulada mediante la instalacion de un “softwate” extraccion vy

analisis de informacion (Datawarehouse o EIS).
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Realizar un diagnostico de la base de datos en sadadreas y revisar el

disefo conceptual con base en el cual estan parzadets los modulos.

El esfuerzo de redisefo de procesos debe readit@malmente en las
divisiones. La revisibn de procedimientos y cadeooperativos y
administrativos debe ser permanente. Estos promsdos deben
unificarse entre divisiones y documentarse en failmaoliticas locales,
regionales y corporativas. “Es importante hacetam que la
Reingenieria es una parte vital en la existenci&&& ya que no solo se
recomienda hacerla antes de marchar a este sistesim® también
durante y después de su implementacion y mejocadtinuarla a través
del ERP” (Revista Compudata, mayo 1999)

Todo proyecto teleinformatico tiene dos componerii@sicos que se
deben manejar apropiadamente: la tecnologia (agtuaitura) y las

personas que integran el sistema. Para lograr saanayor provecho a
la tecnologia actualmente instalada es necesasefnali un plan de
capacitacion y entrenamiento continuos en los eliftess modulos de JD
Edwards. Es preciso desarrollar la figura de supaarios en las

divisiones.
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5.2.2 Guia para la administracion de un proyecto teinformatico.

Es necesario aplicar los fundamentos de la admaniéh de
proyectos para lograr un buen desempefio de loegias/teleinformaticos.
Aunque las fases o0 etapas pueden variar amplianegite proyectos, se

recomienda considerar cuando menos las siguientegdases principales:

5.2.2.1 FASE CONCEPTUAL

Definir el problema; desarrollar soluciones.

Empieza cuando emerge una idea. Si la idea cucopldéos criterios
estratégicos de la organizacion se desarrolla wopupsta de proyecto.
Esta propuesta de proyecto debe incluir una desgnpdel problema
original o la oportunidad, el alcance aproximaeb mroyecto, el conjunto
de habilidades requeridas y la cantidad de tiemmotgmara el desarrollo
del proyecto. También incluird un costo esperdds, ganancias, los
supuestos, los riesgos y los beneficios de coampédiproyecto.

Esta informacion se presentara al director financie director de
sistemas para su aprobacion. Puede ser necesaridaadun plan de alto

nivel o grafica de las etapas del proyecto.

A manera de ejemplo, se puede trabajar con un farmude

aprobacion de proyectos como el que aparece emerd@.

Es posible que debido a la magnitud del proyecitoversion, sea

necesario pedir la aprobacion de inversion de alapita casa matriz.
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5.2.2.2 FASE DE PLANEAMIENTO
¢, Qué debe hacerse? ¢Quién lo hara? ¢Como sera hetly Cuando

debe hacerse? ¢ Cuanto costara?

Una vez que el proyecto es aprobado debe desasmllan plan
detallado del proyecto. Esta fase requiere dealdicpacion tanto del
equipo del proyecto como del cliente o patrocingolamra definir un plan
detallado del mismo. Los tiempos y costos debandstallados vy
validados. Si por cualquier razén la fase de gdamento no tiene
participacion o compromiso total del cliente orpeainador, el proyecto

tendra poca probabilidad de éxito.

Durante la fase de planeamiento se revisa el famautie aprobacion

de proyectos anterior y se adjuntan los siguietuasgros y documentos:

1. Documento de objetivos y recursos del proyecton lsta de
beneficios esperados, tangibles e intangibles. bieam se
precisan los miembros del equipo y los recursosqde
dispondra.

2. Grafico de Gantt, con el detalle de las etapassytdreas que
componen el proyecto. El grafico tendra ademasrnmicion
de tiempos y recursos.

3. Diagrama de flujo con vista general de las faseprdgecto y
las tareas clave que pueden incidir en la reabmadel mismo
(ruta critica).

4, Hoja de trabajo con el presupuesto por tipo darsecy por

etapas.
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Es importante destacar que la selecciéon de los bnasrdel equipo de
trabajo de un proyecto debe hacerse con base emepmr personal
disponible para la realizacion de las tareas. seSquieren resultados de
calidad, el personal responsable de la realinad& proyecto debe ser de

la mejor calidad.

5.2.2.3 FASE DE IMPLEMENTACION
¢, Se esta sobre el objetivo? ¢Qué debe hacerse?elyddia cambiarse

el plan?

Durante esta fase el administrador y el equipontate mantener el
proyecto conforme al programa, dentro del pressipug cumpliendo los
estandares de calidad mientras se ejecuta el Blaciclo de control del
proyecto es parte integral de la implementacion.

Durante la fase de implementacion se deben realieaniones
regulares de avance para facilitar la comunicaeidine los miembros del
equipo, el cliente del proyecto y otros particiigan El ciclo de control

ayuda a mantener los objetivos del proyecto.
Las tareas del administrador del proyecto en aseadgon:
1. Actualizar la informacion del avance del proyeatceégrafico de Gantt.

2. Actualizar la informacion de costos reales en lgahie trabajo de

presupuesto.
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3. Analizar las variaciones en los dos anteriores plamentar ideas o
negociaciones para corregir la direccion del prtyec

4. Informar a los miembros del equipo y clientes debypcto o
patrocinadores de las acciones correctivas pargaeice del proyecto.

5.2.2.4 FASE DE CIERRE

¢, Qué se hizo bien? ¢ Qué deberia mejorarse? ¢Quépeendio?

En esta fase se termina el proyecto y se hacevahaagion completa.

Dentro de las tareas que comprende esta fasanse tie

1. Revisar con el cliente los objetivos y beneficiogeeados para su visto
bueno.

2. Transferir la responsabilidad del proyecto del amstiador al cliente.

3. Terminar el proyecto con una reunion del equipaconociendo y
recompensando los logros obtenidos por sus miembros

4. Liberar alos miembros del equipo o re-asignaalosievos proyectos.

5. Preparar el reporte final del proyecto incluyentigrafico de gantt final
y la hoja de trabajo con el presupuesto y los sostales; destacar las
variaciones con su respectiva justificacion. Comuensobre los
beneficios logrados, sean tangibles o intangiblaluir explicaciones e

implicaciones para el futuro.

Es posible que, dada la magnitud del proyecto, neeasario realizar
cierres parciales y comunicar logros intermedias elofin de revitalizar el

proyecto y motivar a los participantes.
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5.3 Discusioén

No cabe duda que han sido muchos los beneficiasades de la
puesta en marcha del proyecto teleinformatico PRISM DFFI. Sin
embargo, el impacto que pudieran causar estos obapos beneficios se
ve empafnado por algunos desaciertos administratyas generaron

antipatias y falta de compromiso en unos pocospgantes.

Contrario a lo que podria pensarse, la causa masefee de fracaso
en la realizacion de cualquier proyecto de sisted@msnformacion no se
relaciona con un asunto tecnolégico individualpsimas bien con una razén
“politica”. Los mayores problemas en el area dgesias no son tanto

tecnologicos sino socioldgicos por naturaleza.

Efectivamente, los factores tecnoldgicos que fornmarte del
proyecto PRISM (como son las comunicaciones, lospequAS/400 vy el
“software” de JD Edwards), gozan de una aceptage&meralizada. Sin
embargo, otros factores de indole sociolégico y iadtmnativo se han
convertido en los mayores obstaculos a superatre Estos factores el mas
Importante ha sido la resistencia al cambio yfi@ultad para que exista una

anica vision por parte de algunos participantegecla

Aunque todas las divisiones parecian comprometdase| proyecto,
lo cierto es que algunas personas requerian de rmatgncion y
participacion desde el inicio. Si bien es ciert® el cliente principal del
proyecto lo fueron las mismas divisiones en lagreage sus contralores, el

mensaje que se recibia en las divisiones era quwogkcto servia los
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intereses de la casa matriz principalmente, |d eum causa de algunas

fricciones.

No existié un proceso claro de planeacion y corteolas tareas, o al
menos estos planes y controles no fueron comurscammstante y
oportunamente a todos los participantes, perdsmde vista el avance del
proyecto. La comunicacion con todos los partitipa de un proyecto es de
suma importancia, en especial cuando ocurren evemie alteran los

planes previamente conocidos.

El alcance y los objetivos originales del proye&RISM fueron
modificados a inicios del mismo proyecto. Se indllyy implementacion de
varias aplicaciones que no habian sido consideradgsalmente y se
cambio la estrategia de implementacion en lasidives, de manera que las

implementaciones se desarrollaron concurrentenamtedas ellas.

A pesar de tan dramatico cambio en el alcance rategta del
proyecto, sus planes, recursos y presupuesto nmonfugpropiadamente
revisados, ajustados y comunicados a todos logiparttes.

No se definieron ni acordaron los parametros ddralonecesarios
para evaluar los resultados del proyecto, lo qumsibilitdé una valoracion
adecuada de los beneficios obtenidos y se malogrgran medida la

experiencia adquirida en materia de administradeproyectos.

Ciertos objetivos fueron planteados al inicio deloyecto y

comunicados a los participantes sin contar commbcimiento adecuado de



149

las aplicaciones de JD Edwards. Esta situacionligonal desencanto de
algunos usuarios y participantes clave cuando g@mdetica se encontraron
con que el “software” no les solucionaria todos gusblemas de

informacion, tal y como les fue prometido.

Los factores anteriores incidieron en mayor o menedida a que el
desarrollo del proyecto PRIMS no fuera un procesoimdtrativo mas claro

y ordenado.

Este trabajo de tesis ha pretendido identificar |@®cticas
administrativas que se emplearon durante la readizalel proyecto PRISM
con el fin de aprender de los aciertos y de losres; de tal forma que se
pueda ir delineando un proceso mas confiable elesrrollo de cualquier

otro proyecto teleinformatico.

No todos los proyectos en materia de sistemas aomgtandes y
complicados como el proyecto PRISM. Aln asi tpdoyecto, por
pequeio que sea, debe seguir un esquema ordenadesdegollo que
contemple una fase conceptual, una fase de plaeetoniuna fase de
implementacion y una fase de cierre, segun sdcéxph el apartado de

propuesta y recomendaciones.

Existen muchos tipos de proyectos en materia deokegia de la
informacion. Un proyecto puede ser grande o0 @guextenso o corto en
el tiempo, complicado o sencillo. En cualquigpattamento de sistemas de
una empresa de regular tamafio se realizan proydetosantenimiento de

sistemas, proyectos de instalacion de un nuevenssst proyectos de
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reposicion de sistemas, proyectos de compra delvae”, “software” o

servicios. Mas especificamente, estos proyestogealizaran para
programar una aplicacion particular, entrenar ussabuscar un “software”
de andlisis financiero, realizar una auditoria, mpar nuevas

microcomputadoras para el departamento de corttaddjlicontratar servicios
de consultoria, entre otros. Todos los anteritpEs de proyectos deben
desarrollarse en el marco de un proceso ordenado ebque se sugiere en

esta tesis.

Un pilar fundamental en el desarrollo de proyetdteinformaticos es
el reconocimiento de las necesidades organizaesredpecificas que seran
satisfechas por los resultados esperados. Parexcgia un compromiso con
un trabajo, los miembros del equipo del proyeclosyusuarios deben estar
enfocados en la obtencién de los resultados. E&steque se consigue
cuando las metas estratégicas y los valores palespde la organizacion
son comunicados efectivamente. Consecuentenesds, metas y valores
se convertiran en el trabajo y las decisiones da garente y empleado. En
fin, es importante establecer y comunicar los esale la organizacion.

Toda persona que forme parte de un proyecto debeapaz de dar
respuesta a las siguientes preguntas, con el fietdificar y desarrollar sus

propios objetivos:

o ¢ Cudl es el propésito de esta tarea?
» ¢Qué hace que esta tarea/proyecto sea importaat@apgaganizacion?
 ¢Qué valores organizacionales reales estan didgiessta tarea /

proyecto?
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El compromiso se evidencia en el comportamientmcato a los
objetivos de los empleados, dispuestos a hacdfigas para asegurar un
trabajo de calidad. Este enfoque solo se pueagtari@i los gerentes crean
claridad respecto al proposito de su proyecto yvalgres. Sin embargo,
enunciar las metas y valores en un grupo de trabagmganizacion no
garantiza que éstos van a incorporarse o influemme@mente lo que la
gente hace. La uUnica forma que metas y valorgadie a ser claros es que
sean personalmente comunicados y reforzados parelentes. El apoyo,
como interaccidn uno a uno entre gerentes y empéeads una estrategia

primaria para construir claridad.

Por udltimo, ademas de una concientizacion genezakstrategias,
metas y objetivos, todo proyecto teleinformaticbeleontar con promotores
y gerentes comprometidos que cuenten con autosdbrk todas las areas

participantes, incluyendo al area de sistemas.
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ANEXO #1

DOLE PRESH ERUIT INTERNATION
PROCESS REDESIGN through INNOVATION and SYSTEMS MODERNIZATION
Cost/Benefit Analysis

Benclils

Financial Management $1,097 $1,185

Materials Management $0 $47 $465 $304 $868 $937 $1.012 $1,093

Human Resource Management $0 $83 $830 $1,434 $1,549 $1,673 $1,807 $1,951 $9327
** Total Benefits $0 $193 $1,930 $3,335 $3,602 $3,890 $4,201 $4,537 %21.688

Software Costs:

Application Software - JD Edwards $402 $660 $1.002

Complementary Software $223° $121 $344
*% Total Software Costs $625 $781 $1.406

Implementation Costs $1.0l6 $460 $101 515377

Uperating Costs:

JD Edwards Software Maintenance $58 $152 $le4 $177 $191 $207 $223 $1.173

DFFI PRISM Support Personnel $363 $363 $363 $392 $423 $457 $494 $533 $3,389

Data Communications $32 $37 $40 $43 $47 $50 $54 8303

Hardware Maintenance- Incremental $65 $70 $76 $82 $88 396 477
** Total Operating Costs $363 $453 $617 $666 $720 $777 $839 $907 $53482

** Total Costs $2,004 $1,694 $718 $666 $720 $777 $839 $907

Less Hardware Depreciation $167° $727° $727° $560° $0°

Net Benefit ($2,171) ($2,228) $485 $2,108 $2,882 $3,113 $3,362 $3,631

Less Taxes @ 15 % ($326) ($334) $73 $316 $432 $467 $504 $545

Net After-Tax Benefit ($1,845) ($1,894) $412 $1,792 $2,450 $2,646 $2,858 $3,086

Plus Depreciation $167 $727 $727 $560 s2.

Less Investment-Hardware $500 $1,681 $2.181

Net ATCF before Capital Charge/credit ($2,178) ($2.848) $1,139 $2,352 $2.450 $2.646 $2,858 $3.086 $9.505

Cummulative ATCF before Current Year

Capital Charge/credit ($2,178) ($5,211) ($4.515) ($2,5406) ($313) $2,306 $5,360 $8,901 $8.901
Current Year Capital Charge/credit @ 10% $218 $521 $452 $255 $31 ($231) ($536) ($890) (5180)
Less Tax effect of Capital Charge/credit ($33) ($78) ($68) ($38) ($5) $35 $80 $134 $27
Current Yr Capital Charge/credit net of Tax Effect $185 $443 $384 $210 $27 ($1906) ($4506) ($757) (5153
Net ATCF after Current Yr Capital Charge/credit ($2.364) ($3,291) $755 $2.136 $2.423 $2.842 $3.313 $3.843

Add back Investment - Hardware $500 $1.,681

Less Depreciation ($167) ($727) ($727) ($560)

AQd DACK 1axes:

Taxes on Net Benefit ($326) ($334) $73 $316 $432 $467 $504 $545 $1.677
Taxes on Capital Charge/credit $33 $78 $68 $38 $5 ($35) ($80) ($134) &2
Earnings Before Taxes: ($2,323) ($2,593) $169 $1,930 $2,860 $3,274 $3,737 $4.254 511,308
ROL: -108% -151% 130% 152% 176%

NPl @ 15% = Pavback
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APENDICE # 1
Entrevista Modelo

Origenes del proyecto

Qué factores motivaron la puesta en marcha deayegto como PRISM?
De donde nacio la idea?
Cuénta aceptacion o rechazo tubo dicha idea ?
Cudles fueron las primeras decisiones y actividdeeadas a cabo antes
de formalizar el grupo PRISM en DFFI ?

Aprobacion del CER
Quiénes aprobaron el CER ? Quiénes tienen docawiéntdel mismo ?

Organizacion administrativa del proyecto
La administracion del proyecto estuvo siempre m@polo a sistemas ?
Luego reportd a la presidencia de la compafia ?
Que es lo mejor ?

Organizacién funcional del proyecto
Era necesario pasar por etapas de documentacéngenieria de
procesos antes de proceder a la implementacioistéenas ?

Evaluacion de resultados

Objetivos
Cudles fueron los objetivos originalmente propue8to
Se alcanzaron dichos objetivos ? Si no, portué
Se modificaron, ampliaron o recortaron los obftioriginales? Como?

Beneficios
Qué beneficios tangibles y financieros importameede mencionar?
Qué beneficios intangibles y no financieros ini@ates puede mencionar?

Lecciones aprendidas, préoximos pasos

Qué factores, positivos y negativos, han incidideel éxito del proyecto
PRISM?

Ha concluido el proyecto PRISM como tal ?
Qué estrategia para el corto y mediano plazo serdeimmplementar para el buen

uso y aprovechamiento de la plataforma tecnolGgstalada con el proyecto
PRISM ?



APENDICE # 2

Cuestionario Modelo

Con el fin de documentar la percepcion de lo qusitia el proyecto PRISM hasta el
momento, sirvase responder el siguiente cuesitsagun su propio criterio.

1. A su mejor entender, cuales fueron los objetivagirales y expectativas al inicio
del proyecto PRISM ?

2. Se han ido cumpliendo las expectativas anterioréd flo se han cumplido, cuéles
cree que hallan sido los motivos ?

3. El proyecto PRISM ha sido coordinado basicamentesguoipos dedicados a nivel de
DFFI y de las Divisiones. Las diferentes tareasndplementacion, capacitacion y
mantenimiento han sido responsabilidad primariestes equipos de trabajo en las
divisiones, con el apoyo de DFFI. Piensa ugteal este tipo de organizacion ha
funcionado ? Si no, qué cambios haria para @ejeste tipo de estructura de
soporte ?

4. Los beneficios derivados de un proyecto teleinféitpacomo PRISM pueden
clasificarse en tres categorias:

Beneficios de ahorros en costogue consisten en reducciones en el procesamiento
de transacciones o0 en los costos operacionaledlencione ejemplos de dichos
beneficios obtenidos.

Beneficios operativgsrelacionados con la forma en que las operacieadievan a
cabo en los diferentes niveles administrativos. diere ejemplos de dichos
beneficios obtenidos.

Beneficios intangiblesrelacionados con mejoras que son importantesglaxito de
la organizacion pero que no afectan directamerdeofgeraciones o costos. (Por
ejemplo, mejores relaciones con proveedores nteke informacion confiable y de
facil acceso, cumplimiento con requerimientos del 2000, imagen de la empresa,
ambiente interno, etc.) Mencione ejemplos de didisreeficios obtenidos.

5. Segun su criterio indique los factores o situagpnbuenas o malas, que a nivel
administrativo han incidido en el nivel de éxitol ¢geoyecto PRISM. (Ejemplo
factores positivos: calidad del software, caliddel las comunicaciones, etc.
Ejemplo factores negativos: altos costos, faltpldaeacion, falta de apoyo gerencial,
etc.)

6. Complementando la respuesta anterior, mencionmatgde las decisiones clave
tomadas durante el desarrollo del proyecto PRIS&sggun su criterio, han incidido
positiva 0 negativamente en el éxito del mismo.



7. A su parecer, cuales son los obstaculos mas tamges que se presentan en el
desarrollo de un proyecto como PRISM ? (Ejempdbcambio de mentalidad del
usuario, la falta de apoyo gerencial, la falta a@fmgromiso de niveles medios, etc.)

8. El proyecto PRISM un proyecto que ya ha cumpliddusicion como tal. De ahora
en adelante se deben dirigir los esfuerzos alenantento y aprovechamiento de la
plataforma tecnoldgica implementada.

Comente la anterior afirmacion.

9. Qué estrategia para el corto y mediano plazo sertielmplementar para el buen uso
y aprovechamiento de la plataforma tecnoldgicaladta con el proyecto PRISM ?



APENDICE # 3
Encuesta

“El Proyecto Teleinformatico PRISM”

Por favor sirvase llenar rapidamente la presertaesta de percepcion del proyecto
PRISM. Utilice su propio criterio libremente y cente cuando crea necesario. Puede
enviarlo alfax (506) 287-2195

1.

A qué division pertenece ?
DFFI

Costa Rica
Honduras
Colombia
Ecuador

Chile

Es usted:
Usuario
Jefe / supervisor
Gerente

. En términos generales, piensa que se justificartinuecursos

en un proyecto como PRISM ?
Sl NO

Comentarios:

El esfuerzo de unificacion del plan de cuentaadaimericano fue adecuado ?
Sl NO

Comentarios:

Tomando en cuenta los costos y la calidad del sepownsidera que el uso de:

A- Consultoria externa es mas adecuada

Soporte y consultoria interna es mas adecuagbei(gsuarios)
C- Ambas son importantes, pero mas consultotime

D- Ambas son importantes, pero mas consultoténia.

Comentarios:



6. Qué modelo de organizacidn cree que es mas adepasaalta puesta en marcha de
un proyecto como PRISM:

A- Coordinacion centralizada en DFFI (Etapas, fes) recursos,etc.)
B- Coordinacién independiente por parte de cadaidn.

C- Coordinacion distribuida y balanceada entre DFRsyDivisiones
D- Otro tipo de coordinacion

Comentarios:

7. El proyecto PRISM consistio basicamente de lasenges 4 etapas. Categorize cada
una de ellas, dandoles un valor de 1-muy impataBtimportante, 3-medianamente
importante, 4-poco importante, 5-innecesariojpando en cuenta los beneficios
percibidos durante su realizacion:

Documentacién de procesos

Reingenieria de procesos

CRP, prueba piloto del sistema JD Edwards
Implementacion del sistema JD Edwards

8. Prioratize, del 1 al 8, los siguientes objetivaanptados al inicio del proyecto
PRISM:

Reemplazar sistemas obsoletos por un sistéegmado y en linea
Unificar sistemas y equipos en la region

Unificar plan de cuentas

Disminuir los tiempos de cierre y generaoregs corporativos
Reduccion de personal

Racionalizar procesos administrativos (reiregé) y disminuir costos
Obtener ventajas competitivas con una platefdecnoldgica moderna
Otro (especifique)

9. Prioratize del 1 al 9, de acuerdo a su magnituidgecto, los motivos por los cuales
pueden no haberse alcanzado los objetivos origergkrpropuestos.

Falta de compromiso de mandos medios y altos
Falta de planeacion y organizacion

Falta de presupuesto

Objetivos no realistas

Falta de capacitacion

Resistencia al cambio

Tiempos de implementaciéon muy extensos
Software inadecuado
Otro motivo (especifique)




10. Los siguientes beneficios tangibles se han loggrdoias a la puesta en marcha del
proyecto PRISM. Clasifiquelos en orden de impwitadel 1 al 6.

Reduccién de personal

Reduccién de tiempos de proceso en genatainatizacion de procesos
Descentralizacion en la captura y consuliafdemacion

Informacion confiable, reduccion de erroresprocesos, mayor control
Unificacion de cuentas y procedimientos eregs

Otro (especifique)

11.Los siguientes beneficios intangibles se han laggdcias a la puesta en marcha del
proyecto PRISM. Clasifiquelos en orden de impwitadel 1 al 6.

Imagen de empresa visionaria e innovadora

Ambiente de trabajo mas dinamico ygsional

Ventajas competitivas

Personal multifuncional y mejor capacitadmdddgicamente
Posicionamiento tecnoldgico (Afio 2000, coragiones, etc.)
Otros (especifique)

12.Prioratize del 1 al 6 las siguientes practicaggigsiones administrativas que han
influido positivamente en el éxito del proyecto:

Funcionalidad del software seleccionado

Disefo de la plataforma de telecomunicaciones

Organizacion del proyecto: equipos en diwissocon soporte de DFFI
Apoyo de la alta gerencia

Estandarizacidon de cuentas y otros procasmscferos y operativos
Otro (especifique)

13.Prioratize del 1 al 10 las siguientes practicasgisiones administrativas que han
influido negativamente en el éxito del proyecto:

Altos costos de implementacién y manteniroielel software
Subestimacion de capacidades tecnologicad@8§ comunicaciones)
Falta de méas entrenamiento

Funcionalidad del software sobrestimada

Deficiencias en la planeacién y el contraladteas y presupuesto

Falta de apoyo e involucramiento de los jefes

Poco analisis de necesidades y particulagldd cada division

Uso excesivo de consultores, a un costo hewgdo

Forzar la estandarizacion de software ers d@gé&imamente particulares
Otro (especifique)




14.De prioridad del 1 al 8 a los siguientes obstacqlesse presentan en el desarrollo de
cualquier proyecto teleinforméatico como PRISM

Resistencia al cambio

Formulacion de objetivos irreales, imposileslcanzar

Falta de convencimiento y consenso en lauiaecion del proyecto
Personal inadecuado en los equipos de trdbhproyecto

Ausencia de planeamiento, control y evalued&resultados intermedios
Falta de apoyo gerencial

Falta de compromiso de niveles medios

Otro (especifique)

15. Diria usted que, bajo el esquema de proyectoogkpto PRISM ha finalizado ?

Sl NO

Comentarios:

16. Asigne prioridades del 1 al 8 a la siguiente lg#aareas pendientes por hacer, en
materia de tecnologia de sistemas.

Finalizar implementaciones pendientes

Re-entrenar a usuarios y super-usuariogdds {os niveles

Revisar y ajustar procesos, set up y paraaeitvnes en todos las areas
Hacer diagnosticos y limpiar bases de datos

Desarrollar nuevos reportes y consultas cesun

Integrar herramientas de modelacion de datossultas gerenciales EIS)
Reconsiderar funcionalidad de JD Edward$amégar la estrategia de IT
Otra (especifique)




Aprobacion de Proyectos Teleinformaticos

APENDICE # 4

Descripcion del problema u oportunidad

Nombre del proyecto

Areas funcionales afectadas 4 |Departamentos participantes
Clientes del proyecto Firma Fecha 6 |Patrocinador del proyecto Firma Fecha
Duracion estimada por etapa Fecha desde | Fecha hasta Duracion
TOTAL >
Costo esperado por etapa Costo 9 |Costo esperado por recurso Costo
TOTAL > =====> TOTAL >
Beneficios financieros por concepto Ganancia Periodicidad
TOTAL >

Otros beneficios tangibles - no financieros

Otros beneficios intangibles - no financieros

Supuestos y comentarios
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Objetivo y beneficios esperados del proyecto

APENDICE # 5

Objetivo primario

Otros objetivos

Departamentos participantes

Jefe de departamento

Habilidades requeridas

Nombre

Departamento

Disponibilidad

Resultados financieros esperados

Fdrmula o procedimiento de medicién

Estado actual

Usuario [ patrocinador

Estado alcanzado

Usuario / patrocinador

Resultados tangibles esperados

Fdarmula o procedimiento de medicion

Estado actual

Usuario [ patrocinador

Estado alcanzado

Usuario / patrocinador

Resultados intangibles esperados

Formula o procedimiento de medicion

Estado actual

Usuario [ patrocinador

Estado alcanzado

Usuario | patrocinador







APENDICE # 6

PROYECTO TELEINFORMATICO
DIAGRAMA DE FLUJO

Ruta Critica

Definicion de Preparar Seleccionar Preparar
requerimientos > mapa »| plataformay > prototipo
conceptual software
A 4
Parametrizar Capacitar Entrenar Implementar
aplicacion »| usuarios clave > usuarios >
finales
Hacer ajustes
» de A
programacion Cerrar
proyecto
Hacer pruebas




PROYECTO TELEINFORMATICO

Hoja de presupuesto

APENDICE # 7

Costo por etapa Presupuesto Real Diferencia Comentarios
TOTAL:
Costo porrecurso Presupuesto Real Diferencia Comentarios

TOTAL:
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