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RESUMEN EJECUTIVO

£n esta eépoca en que las empresas tienen una gran nivel competitivo, en
que los mercados cambian radicaimente de un momento a otro, en que los
cambios tecnologicos pueden aparecer grandes fendmenos o hacer
desaparecer grandes corporaciones, en que los empresarios no tienen la
limitacion de las fronteras nacionales de sus paises, en que el crecimiento
de las empresas se dan por adquisiciones de otras empresas, en que las
empresas tratan de buscar la especializacion de su negocio, en el que la
diversificacion de negocios para reducir riesgos esta desapareciendo de la
mentalidad de los grandes empresarios, es necesario tener la informacion de
nuestro negocio y su situacion economica y financiera lo mas actualizada
posible para poder tomar decisiones correctas y oportunas que nos permitan
seguir creciendo en los mercados que buscamos mantener 0 nuevos
mercados en los que se desea incursionar.

Los departamentos de Finanzas deben ser un soporte claro a la Direccion de
Linea de la empresa para todas sus operaciones, desde el soporte a la
venta, la logistica, produccion, etc., para no caer en gastos innecesarios ni
en pérdidas involuntarias por falta de soporte. Por ejemplo, el departamento

de ventas trata de vender, inclusive negociando descuentos con los clientes,



los cuales pueden hacer que el costo de venta sea mayor que el precio de
venta pactado, lo cual originara indefectiblemente pérdidas a la compaiiia.
Cuando se trata de una empresa con un solo local la tarea es ardua, pero
puede controlarse sin mayores problemas. Cuando se trata de una empresa
mundial, con mas de 300 empresas alrededor de mas de 70 paises del
mundo, el saber cual es su posicion financiera y econémica puede llevar
mucho tiempo, mientras que cada empresa de cada pais realiza su cierre
contable, analiza resultados, consolida informacion por pais, luego por
regiones hasta consolidar por todo el mundo pueden pasar semanas, incluso
hasta meses y las decisiones tomadas con informacién des-actualizada
pueden ser fatales para una organizacion Clase A mundial lider de su sector.
Al momento de tomar la Direccién de una Empresa de contar con un solo
sistema Financiero, un conjunto de herramientas comunes, y una forma
particular de manejar su negocio en todas sus compafias alrededor del
planeta, pone un reto a sus trabajadores muy grande, en la que se conjugan
diferentes formas de trabajo, distintas lenguas, distintas monedas, distintas
culturas, diferentes regulaciones nacionales, en las cuales se tiene un factor
comun, que todas trabajamos bajo la misma empresa, que cuidamos y
respetamos nuestra Marca y que tenemos la conviccion de lograr el cambio
radical que han pedido los que dirigen el barco.

En este caso, la corporacién decidid implementar los Médulos FI-CO
(Finanzas -Control), del sistema SAP R/3 a lo largo de mas de 60 paises en
las que opera y en mas de 270 entidades legales. Se eligid una plataforma

de comunicaciones, una arquitectura de servidores, una base de Datos
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sélida, capaz de permitir la consolidacién de informacion de distintos lugares
del mundo. Con los pilotos llevados a cabo, se desarrollo un modelo de
implementacion a ser llevado a cabo alrededor de las diferentes entidades
legales,

Algo que al principio parecid ser una “Mision Imposible”, se llevo a feliz
termino con una formula que nos llevod al éxito, una alquimia que en inglés se

representa como:

CO4=S
Conviction
Commonality
Competence

+ Communication = SPEED

Estos factores son:

Conviccién: La primera cosa necesaria para llevar un proyecto a gran escala
a buen termino, es una administracion dedicada, convencida de lo
que esta haciendo y que cada paso esta la direccion correcta, y
debe ser tomado a todo costo. Esta conviccidn comienza a muy alto
nivel y puede ser pasada a lo largo de toda la “cadena de comando”.

Comunalidad: Usando un lenguaje comun, herramientas comunes, sistemas,
definiciones y procesos, el proyecto siguido una metodologia basada

en el hecho de como el mismo proyecto fue introducido en el Grupo.



La “comunalidad” no es solo una de los objetivos, es también uno
de los métodos mas adecuados para obtenerla. El uso del concepto
de Maestros es el mejor ejemplo para mostrar la “comunalidad”. El
Maestro de Negocios, el Maestro de Configuracion, el Maestro de
integracion fueron las principales herramientas para preservarla.

Competencias: Desde el inicio se tuvo claro que los consultores externos no
podian dirigir este proyecto, por lo que se buscd de conseguir y
asegurar el conocimiento en casa y definir claramente el rol de los
consultores externos en los diversos escenarios de la situacion de
cada mercado.

Comunicacion: La comunicacién es el otro aspecto en la cual siempre se
tiene el foco. La continua comunicacién para tener informados a
todos los participantes del proyecto, y la utilizacion de distintos
medios de comunicacién, fueron claves para el éxito del proyecto.
Se tuvieron sesiones de informacion, academias de capacitacion,
capacitaciéon computarizada, una intranet propia del proyecto, y un
forum en la que se reportaban todos los inconvenientes que se
presentaban en todos los paises y por medio del cual todos los
participantes podiamos intervenir en la solucién de l1os mismos.

Este proyecto que partié6 de una Direccion estratégica dada a partir de una

reunion de Contralores después de haber pasado problemas financieros muy

grandes que les obligh a pensar en una re-ingenieria global de su posicion

en Al merradn miindial,



decide nacer un campio radicai en su forma de manegar su informacian
financiera, y piantea reaiizar un Proyecto Financiero Comun, para todas ias
entidades iegaies perienecientes ai grupo. Esta decision remueve ias
estructuras del Area de Finanzas y Control de mas de 250 companias
alrededor dei mundo en mas de 70 paises. 1as cuales trabajaban de manera
dgiferente, con sistemas diferentes, en distinias plataformas, pero que tienen

un processc comun, que es la farma de repartar su informacidn contabie

financiera al casa matriz para su consalidacion global. Esto se hace nar
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de toda ia nformacion recoptiada demora muchos dias y ia presentacion ai
Comiie de Finanzas es con un retrazc nNc acepiabie en un MunNdc muy
cambiante en (os distintos mercados dei mundo, recordemos ia Crisis
Asiatica, fo fa Mejicana, o fa Brasilera o hace poco ia Argentina, sin contar

con 0s confiictos beiicos en distintas zonas del mundo.
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1.1

CAPITULO |

ANTECEDENTES

DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

Inicio del proyecto

Un Presidente de Directorio habia comentado que la Empresa tenia
un legado respetable de reportes analiticos y financieros que
describian sus operaciones. Pero a mediados de la década de los
90’'s su reputacion tuvo grandes dificultades por un numero de
razones.

Primero se habia visto bien la fusion con otra compaiia de la
competencia, propiedad de otro pais. Esta fusion fracasé en 1994, y
todo el esfuerzo, tiempo y dinero invertido no tuvo resultado. La
cantidad de tiempo dedicada al planeamiento de este nuevo ambiente
de negocios, habia excedido al trabajo en mejorar su propia
estructura de negocios, resultando un fiasco entre lo planeado y lo
que era la situacion real de la empresa.

Por ese tiempo muchas companias habian progresado bien bajo la
situacion que habian desarrollado sus propias estrategias cuando

estas iban a negocios y finanzas, cada una apuntaba a optimizar su
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propia situacion.  £n una corporacion de gran tamano, esta forma de
{rabajar aieja mas de ia rentabiiidad o de un interés estrategico.

Afortinadamente, este predicamentio fue identificado rapidamente
despues. en una conferencia de Contraiores en 1994. £S en este
tiempo que un numero de pequenos proyectos en ef area financiera
aparecieron v se toma una decision de llevarlos a cabo en coniunto.

P

Fue 1a primera vez que se habld de un Pravecio Financiero Comiin

Si este fue el escenario en el cual 10s eventos se llevaron a cabo. el
verdadero origen del proyecto se debid a la insatisfaccion de la
gerencia de linea con la clase de soporie al negocio que elios recibian
de finanzas

La idea que se lanzd fue que en el futuro, finanzas trabaiaria en

CharninAad an lne narnnine
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Adicionai a esto ei hecho que no haoia uniformidad de meétedus,
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Antes de comenzar el proyecto ia encuesta ancjo 38% oueno,
54% reguiar y 10% maio.

e Completar el provecto ai 31 de Liciemore de 1598.
El proveclo debe crear una soiucidn maestra v asegurar ia

impiantacion de su producto en aproximadamente 200 entidades

iegales a fravés de todo el Grupo.
e Racionalizar 400 posiciones en e area financiera de Iz
organizacion alrededor de! mundo

En al trancmiiren dal nravacsts Aacnirriaran Aarhoc eftArAme  Muan nn
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indusinai comerciai con una Piania de ensambdigie con una capacidad
instaiada de 1000 unidades anuaies, gue esia siendsc usada a un 7¢%
de su capacidad. Esta entidad produce Camiones y Omnibus para ei
mercado peruano, Yy comerciaiiza ios productos de fotores
ingustriales. Magumnana vy equipos de Construccion. Automoviies v
Repuestos, contando con una Divisidn de Post Venta con una red de

Caoncesionarios vy talleres autarizados muy salida alrededor del territorio

nacional.
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excepcion de moiores y urbinas aero-espaciai. Su compiejidad y
manejo dei Waster es f{ueriemente probada por estia peguefa
compania dei Grupo.

Las otras entidades iegaies del Grupo no son inciuidas en ei aicance
del provecto puesto que pertenece a la Corporacion de Financieras que
son el brazo financiero para el soporte a fa venia de los productos,

ajenos totaimente ai niicleo de negocios de Ia Fmpresa

En concordancia con el Proyecto Financiero Comun (PFC), se definen

5 diferentes sub-proyectos

¢ Desarroiio de Competencias (Capacitacion)

{a decision corporativa de impianiar en ei FPeru ei PFC, nos obiigd a
encontrar sofuciones comunes en ef proceso de Negocios en orden de
mejorar el concepto de Servicios Compartidos en el Peru.

En el Perll la empresa esta presente en el sector automotriz con

diferentes negocios:

>



Cifras de 1997

Sector Unidades Ventas Produccion Numero de

Operativo Vendidas KUSD unidades Empleados
Camiones 412 42,521 398 115
Omnibuses 37 4576 | 8 35
“Autos | 555 12,802 8
Motores 65 3,371 16
Repuestos - 2708 | ! 38
'Maquinarias | 33 6,547 9

ORGANIGRAMA PERU

La empresa se encuentra organizada en Divisiones muy marcadas a
los Sectores operativos que maneja. Cada Sector Operativos reporta

a una Corporacion del Grupo mundial.

Ditectos
Gelente

Cannones Buses :;‘::':"es —‘ :ﬂ;"':::::":::] H Awtos I Post-Venta

Oiganizacion 1998 Produccion
Finanzas &
Administrac. [~

OBJETIVOS

El impacto de la implantacion del PFC sera la reduccion de los
recursos ocupados en el manejo de la informacidn y generacion de

transacciones. La mejora de recursos sera enfocada en el Control de

-12 -




Negocios, y en el analisis al soporte de decisiones. El esfuerzo del

proceso transaccional debe ser adecuadamente reducido.

Llevar completamente la vision del Proyecto “En sociedad con la

Administracion de Linea”

La funcién de Finanzas debe estar caracterizada por:

Participacidon en los negocios

Conducta pro-activa

Brindar excelente soporte de analisis

Crear informacion relevante para el negocio
Informar cuando sea necesario.

Conservar una visidon del negocio real.
Desarrollar eficiencia en el area financiera

Buen orden y claridad

OBJETIVOS DE CAMBIO

Incrementar la calidad y eficiencia del proceso financiero y soporte
al negocio en el Peru.
Estandarizar los procesos de la empresa en el Peru con las otras

companias del grupo involucradas en el proyecto.

OBJETIVOS DE PLAZOS

Comenzar el Plan del proyecto 1998-02-02
Tomar decision de ir a produccion 1998-12-14
Sistema en Produccién 1999-01-04
Cierre del proyecto 1999-03-15

-13-



Método de medida: la directiva del proyecto y el seguimiento detallado

del Plan de Trabajo.

OBJETIVOS DE CALIDAD

La funcion de auditoria de Calidad esta establecida para asegurar que

la calidad del proyecto y sus resultados sean satisfactorios

Cada usuario final debe estar entrenado en su area especifica como

AR, AP, GL, CO, AA, o Tesoreria antes de entrar a produccion.

Método de medida: Sequimiento como un criterio en la decision de ir a

produccion.

Los Usuarios Claves deben estar disponibles para el proyecto a mas

tardar el 8 de Junio.

Los Usuarios Claves deben dedicar al menos 80% de su tiempo

trabajando en el proyecto.

Método de medida: Seguimiento en la primera reunion del Grupo de

Direccion.

Criterios para la Decision de Ir a Produccion

e Todos los usuarios del sistema deben estar entrenados de
acuerdo a cada actividad regular que realice.

e Todas las interfases de los sistemas alimentadores al SAP deben
estar desarrolladas y probadas.

e El ambiente de Produccion debe estar instalado.

e El acuerdo de nivel de Servicio debe ser convenido con el R/3 CC.

Método de medida: Seguimiento y chequeo en la reunion de decision

de ir a produccion.

-14 -



CAPITULO I

MARCO TEORICO

La Planificacion Estratégica es un esfuerzo organizacional, definido y
disciplinado que busca que las instituciones definan con la mayor claridad
posible su mision y la vision que tienen de esta en el mediano y largo plazo.
Constituyéndose en una herramienta poderosa que posibilita la adaptacion
de la organizacion a medios exigentes, cambiantes y dinamicos logrando el
maximo de eficiencia, eficacia y calidad en la prestacion de sus servicios.
Planificar es prever y decidir hoy las acciones que nos pueden llevar desde
el presente hasta un futuro deseable. No se trata de hacer predicciones
acerca del futuro sino de tomar las decisiones pertinentes para que ese
futuro ocurra.

La planificacion estratégica es un proceso participativo, que da
coherencia, unidad e integridad a las decisiones de las organizaciones. No
puede resolver todas las incertidumbres, pero permite trazar una linea de
propositos para actuar en entornos dinamicos y cambiantes, permitiendo
tomar las medidas y correcciones necesarias para alcanzar los objetivos que
se ha trazado la empresa. La conviccidon en torno a que el futuro deseado es

posible, permite la construccién de una comunidad de intereses entre todos

-15-



los involucrados en el proceso de cambio, |0 que resulta ser un requisito
basico para alcanzar las metas propuestas.
El concepto de estrategia vinculado a la planificacion, considera varias
dimensiones que resultan clave. Estas son:

e Determinar y revelar el propdsito organizacional en términos de
objetivos a largo plazo, programas de accion y prioridades en la
asignacion de recursos;

e Establecer un patron de decisiones coherente, unificador e integrador.

e Buscar una ventaja sostenible a largo plazo en las areas claves del
empresa, respondiendo adecuadamente ante las amenazas vy
oportunidades y las fortalezas y debilidades de la empresa.

e Definir la naturaleza de las contribuciones econémicas y no
econdémicas que se propone hacer en sus clientes.

e Seleccionar los programas, proyectos y actividades que la institucidon
desarrollara 6 aquellos que considera pertinentes desarrollar en el
mediano plazo.

Vision Describir lo que la organizacion deberia ser en el futuro. Esto implica
identificar cual es la mision, el tipo de administracion ideal, los recursos
necesarios, etc., y determinar como se lograra que la organizacion alcance
ese futuro deseado.

Mision: Es el papel que juega la organizacion en la sociedad, viendo las
oportunidades y amenazas que enfrenta provenientes del medio externo a
ella y de lo que es capaz de hacer de acuerdo a sus fortalezas y debilidades

del ambiente interno de la organizacion. Un claro sentido de lo que es la

-16 -



mision permite guiar las decisiones sobre qué oportunidades y amenazas
considerar, y cuales desechar.
El Planeamiento estratégico consta de cuatro etapas basicas:

o Etapa filosofica

o Etapa Analitica

e Etapa Operativa

e Accién y Desarrollo.
Etapa filoséfica: Se define la Vision, la Misidbn de la organizacién,
generalmente en esta etapa participan las Principales de las organizaciones,
sea los duenos o el directorio de la organizacion. En esta etapa también se
define la estructura organizacional, criterios de asignacion de recursos,
posibilidades de desarrollo de las personas tanto externa como internamente
0 adquirir competencias de la sociedad.
Etapa Analitica: El analisis FODA, (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades
y Amenazas) es un proceso que busca determinar de manera clara, amplia y
objetiva el presente de la empresa, tomando como base el medio externo e

interno de la empresa.

Analisis Positivo Negativo
Medio Interno Fortalezas Debilidades
Medio Externo Oportunidades Amenazas

El analisis externo o del entorno: identifica los elementos que se
encuentran fuera de la organizacién y que normalmente no son controlables

desde la gestion gerencial, y pueden condicionar su desempeno, tanto en

17



sus aspectos positivos apoyando los resultados (oportunidades), o negativos
frenando la consecucion de los objetivos (amenazas).
El analisis interno toma todos los elementos bajo el control de la gestion
gerencial que se encuentran presentes en el dia a dia de la organizacion. De
su analisis se obtienen fortalezas y/o debilidades que facilitan y/o frenan
respectivamente los resultados esperados en relacion con la misién.
Para realizar el analisis FODA se utilizan las "matrices de comparacion”, que
permiten la formulacion de distintas estrategias:

Estrategia Desarrollo

FO Uso de las fortalezas internas de una organizacion con el
objeto de aprovechar las oportunidades externas.

DO Mejora de las debilidades internas, valiéndose de las
oportunidades externas.

FA Uso de las fortalezas de la organizacién para evitar o
reducir el impacto de las amenazas externas.

DA Eliminar las debilidades internas y eludir las amenazas

ambientales.

Sistema: Una union de partes conectadas de una manera organizada que
ha sido identificada por alguien como un interés especial y que tiene una
conducta singular (hace algo mas que solamente existir).

O, también: Un conjunto estructurado de objetos y/o atributos, unidos o
relacionados entre si.

O, también: Un modelo de una entidad completa. Cuando se aplica a la
actividad humana, el modela se caracteriza fundamentalmente en términos

de estructura jerarquica, propiedades emergentes, comunicacién y control.
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Un observador puede relacionar este modelo con una actividad del mundo
real. Cuando se aplica a entidades naturales o hechas por el hombre, la
caracteristica crucial son las propiedades emergentes del conjunto.
Pensamiento de sistemas: Una teoria que trata de los medios por los
cuales podemos adquirir y expresar el conocimiento del mundo que, cuando
se aplica a la actividad humana, esta basada en cuatro ideas basicas:
emergencia, jerarquia, comunicacion y control como caracteristicas de los
sistemas. Cuando se aplica a los sistemas naturales o disefnados, las
caracteristicas cruciales son las propiedades emergentes de la totalidad.

Un problema duro es aquel que define con claridad la situacion por
resolver, de manera que no hay cuestionamiento a la definicion del problema
planteado. La solucidon de un problema duro implicara el establecimiento
estructurado de unos pasos claramente definidos a través de los cuales se
buscara obtener la solucion previamente establecida.

Problema, blando: Un problema, generalmente del mundo real, que no
puede formularse como una busqueda de medios eficientes para lograr un
fin determinado; un problema en el cual los fines, metas o intenciones son en
si mismos problematicos. Un problema blando es aquel en que tanto el "qué"
como el "como” son dificiles de definir.

Conectividad: Una medida de qué también las computadoras y los
dispositivos basados en la computadora se comunican entre si y comparten

la informacion sin la intervencion del hombre.
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La portabilidad de las aplicaciones o transportabilidad de las aplicaciones
es la capacidad de operar el mismo elemento de software en diferentes tipos
de hardware de computadora.

La migracion es la capacidad de mover el software de una generacion de
hardware a otra generacidn mas poderosa. La mayoria del software de
microcomputadora ofrece compatibilidad ascendente.

El procesamiento cooperativo divide las tareas de cémputo entre las
macro computadoras, mini computadoras, micro computadoras o estaciones
de trabajo para resolver un problema unico.

La transportabilidad o portabilidad de la informacidon consiste en
compartir archivos de computadora Entre diferentes tipos de hardware y
diferentes aplicaciones de software.

La interoperabilidad es la capacidad de que un elemento unico de software
opere en dos clases diferentes de hardware de computadora, muestre a los
usuarios una interfase idéntica y realice las misinas tareas.

La interoperabilidad, asi como la portabilidad en la informacion y las
aplicaciones, requiere de sistemas abiertos. Los sistemas abiertos son
construidos con base en sistemas operativos, interfases con el usuario,
normas de aplicacion y protocolos de redes publicas no propietarias. En los
sistemas abiertos, el software puede operar en diferentes plataformas de
hardware, y en ese sentido puede ser "portable". Es prohibitivamente caro
lograr la portabilidad de las aplicaciones sin un sistema operativo

compartido.
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La planificacion, el disefio y la implementacién del S| de una empresa son

procesos no triviales, ya que deben tener en cuenta la relacion del mismo

con los demas sistemas que configuran la infraestructura de empresa y

deben asegurar la coherencia del Sistema de Informacion resultante con

la estrategia competitiva de la empresa.

Las caracteristicas mas importantes de los sistemas de informacién

contemporaneos son:

¢ Sistemas sencillos sirviendo a funciones y niveles multiples dentro de la
empresa.

e Acceso inmediato en linea a grandes cantidades de informacién.

e Fuerte confiabilidad en la tecnologia de telecomunicaciones.

e Mayor cantidad de inteligencia y conocimientos implicita en los sistemas.

e La capacidad para combinar datos y graficas.

La metodologia de sistemas blandos

La mayoria de las metodologias y técnicas estan orientadas hacia la
busqueda de metas "pre-establecidas". Para sistemas socioculturales los
problemas son problemas precisamente porque son dificiles de definir, de
"pre-establecer".’

En la implantacion de soluciones en corporaciones mundiales en las que se
deben trabajar con distintas culturas, alfabetos diferentes, legislaciones

diferentes, etc, el problema es que no se puede definir la solucién desde el

! Rodriguez Ulloa, Ricardo:"La Sistémica, los Sistemas Blandos y los Sistemas de
Informacion, 1ra edicion 1992, Universidad del Pacifico.
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primer momento, por eso el proceso de la metodologia es crear una
mitologia propia que pueda ser utilizada, aplicarla en pilotos, aprender de su
uso y volver a crear una metodologia.

Si bien el problema no esta definido si se debe tener una posicion clara
acerca de la mision y la vision de lo que se quiere lograr para poder dirigir
todos los esfuerzos hacia esta vision. Si no se sabe hacia donde va
cualquier camino es bueno porque no se sabe a donde llegar. Si uno sabe
adonde quiere llegar, aunque no tenga el camino construido puede
comenzar a andar hacia su objetivo.

Antes de comenzar hay que tener una gran sistema que recopile todos los
requerimientos que tiene los diferentes duefos de procesos en cada una de
las entidades a implantar la solucién. Esto origina en tener una gran base de
problemas que deben ser resueltas antes de tratar una implantacién global.
Esta realidad se lo conoce como el sistema contenedor de problemas.
Con este gran contenedor de problemas deben encontrarse las soluciones
que permitan llegar a los resultados esperados. Para esto se deben definir
los pilares en los que se van a comenzar a definir cada uno de los problemas
y llegar a las soluciones de los mismo. En el caso especifico de dar la
solucion de negocios hacia el area financiera corporativa se crearon tres
grandes pilares, los cuales fueron definidos como el Maestro de Negocios, el
Maestro de Cddigos, y la herramienta tecnologica de Sistemas de
informacién a implantar.

El maestro de negocios encargado de resolver todos los requerimientos en

cuanto a las politicas y procedimientos y la definicion de los mismos en
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todas las unidades de negocio. Cualquier solicitud de cambio 0 mejora debe
ser analizada, evaluada y aprobada por este maestro de negocios.

El maestro de codigos, ya que se manejan distintos planes de cuentas,
clientes y proveedores siendo muchos de ellos comunes a nivel global,
codigos de impuestos diferentes, monedas, paises, etc, es necesario que se
estandarice y norme la creacién de codigos en todas las compafias que
cubra el proyecto. Esto origina un gran proceso de homologacion y también
normas y procedimientos para la creacion y actualizacidon de estos codigos a
nivel Global. Por ejemplo para codigos de clientes y proveedores se crea
una nueva administracion para su creacion, actualizacién y control de los
mMiSMOS.

La herramienta tecnoldgica a implantar debe poder sostener todo lo que
diga el maestro de negocios y soportar el plan de cédigos, asi como dar
cumplimiento a los requerimientos minimos de los duefios de procesos en
sus requerimientos iniciales, dados por seguridad, almacenamiento, tiempos
de respuesta, operaciones, etc. Esta herramienta no es solamente la
implantacion de un ERP seleccionado, sino toda la plataforma de WAN, y de
comunicaciones que permita trabajar a mas de 50,000 usuarios alrededor
del mundo, las 24 horas del dia, los 365 dias del ano. Para esto se crea la
administracion de tecnologias que estandariza y norma cada uno de los
elementos de Hardware y software a nivel de la corporacion y asegura que la
tecnologia apoye completamente al proyecto y por tanto al negocio. La
solucion inicialmente se basaba en el SAP R/3, con una base de datos

Oracle, y montada sobre servidores RS/6000, con UNIX.
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Con estos tres pilares definidos se tiene la base para definir el gran sistema
solucionador de problemas, con lo que cada uno de los problemas que se
encuentren durante la implantacién de la solucion, para eso se comienza la
etapa de conversion. La metodologia comienza a crearse y a utilizarse en el
desarrollo de la solucion. Para esto se implementa el sistema ERP en una
compania previamente seleccionada, que permita aprender con su proceso
de implantacién. Lo primero es probar el modelo de negocio al que se quiere
llegar, y detectar los problemas tecnoldgicos que se presentan en el ERP y
en su plataforma de comunicaciones. Esto también permite a mucha gente
capacitarse en situ sobre la solucion a implantar.

Proceso de transformacion

La metodologia te lleva de un estado inicial a un estado 1, que es el de tener
el software implantado en una compania. De acuerdo a los resultados, se
ajusta la metodologia, y se prueba la implantacion en mas de una compania,
ya que se detectaron otros problemas a resolver, tales como el idioma a usar
en cada pais. Muchos paises del mundo trabajan con alfabetos de un
caracter, pero existen otros como el japonés, chino, arabe, que trabajan a
dos caracteres. Este tema como el de trabajar implantaciones en paralelo
sobre los mismo servidores, era el siguiente tema a tratar. Por eso se vuelve
a aplicar la metodologia producto de la primera etapa y se implanta en tres
paises: Espana, Suecia y Japon, en donde los problemas de idiomas,
horarios, y otros se trataran de resolver, asi como foguear al equipo de
implantacion en experiencias practicas. Se resolvieron los problemas

previstos y aparecieron otros, tales como las necesidades de herramientas
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que permitan seguir recolectando “problemas” y requerimientos, los cuales
debian servir de base de datos, ya que los problemas que se presentaban
en las implantaciones eran iguales 0 muy similares en su mayoria.

Esto lleva a tener una nueva metodologia de implantacidn, y obliga a poner
nuevos pilares en la construccion metodolégica.

En primer lugar las competencias en los integrantes en los equipos de
implantacion locales de cada compania no estan lo suficientemente
capacitados, ni en el modelo de negocios, ni mucho menos en el uso del
sistema SAP R/3 a implantar. Por esto se crea una nueva organizacion que
es la del Maestro de competencias, encargada de administrar y suministrar
la capacitacidn necesaria y adecuada a cada participante del proyecto segun
su rol. Asi mismo tiene que definir cada uno de los roles del proyecto y los
conocimientos, experiencias y habilidades que debe cubrir el rol.

El otro gran problema es que el sistema solo estd enfocado en el area
financiera de las organizaciones, pero ésta area es la que mas informacion
recibe de todos los sistemas alimentadores que no son parte del proyecto,
pero que deben ser integrados con el mismo.

El Maestro de Integracion, se encarga de administrar y solucionar los
problemas de desarrollo de soluciones particulares para cada compania, las
cuales previamente han debido ser aprobadas por el Maestro de Negocios.
Por ejemplo el crear las interfases que deben usar los distintos sistemas
alimentadores al SAP R/3. Asi como programar en SAP R/3 los
requerimientos que necesariamente tengan que cumplir las diferentes

empresas para entidades externas o cubrir los requerimientos legales
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existentes. El Maestro de Integracion es el nexo entre los diferentes equipos
de desarrollo existentes y manejados por el responsable local de integracién.
Ademas de estos problemas, se bien en la necesidad de llevar el modelo de
negocios al SAP R/3, de manera rapida y eficaz, y sobretodo que minimice
los riesgos existentes de modificar el modelo, dado que cuando se comienza
las implantaciones, se necesitan contratar competencias externas por medio
de consultoras. Cada consultora trata de vender su experiencia y soluciones,
por lo que constantemente cuestionan el modelo ya definido y estructurado
por el proyecto. Para esto se crea el maestro de configuracion, que esta
enfocado directamente para apoyar al Usuario Clave responsable de
configurar su empresa dentro del SAP con la ayuda del consultor y evitar
que se modifique el modelo.

Con estos maestros se crea un Modelo de Implantacion, en donde se recoge
todas las experiencias y cambios realizados en la metodologia inicial para
tener “La Metodologia de Implantacion” del Proyecto en todas las companias
del grupo. En esta gran ola, se instalan 250 soluciones en compafias
productoras, y comerciales alrededor del mundo durante el ano 1998.
Modelo de Implantacion

El modelo de implantacion es la herramienta principal para permitir la
implantacién estructurada de la solucidn alrededor del mundo. Consta de la
metodologia a usar en cada implantacion local del proyecto, definiendo todo
lo necesario para instalar el modelo y generar la configuracién adicional que
debe hacerse localmente. Consta de varias etapas para cada proyecto local,

desde la fase de preparacion, hasta la etapa de operacién del mismo.
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Este modelo de implantacién fuerza a la creacion de un segundo proyecto
local que es el de generar las nuevas Iinterfases de los sistemas
alimentadoras hacia SAP R/3 y realizar las especificaciones para las
interfases de salida de SAP R/3, hacia otros sistemas internos y/o externos
de la compaiia.
Este modelo consta de tres grandes procesos:

= Administracion del Proyecto

= Modelo de desarrollo

= Aseguramiento de la calidad
La administracién del Proyecto
Consta de las principales actividades de Preparacion, Ejecucion y
Conclusioén.
En la etapa de preparacién debe elaborar la Directiva del Proyecto, ver que
sea aprobada y encargarse de preparar el equipo de personas y de
infraestructura base y de instalaciones para comenzar el proyecto. Esta
etapa termina con la ceremonia de lanzamiento del proyecto.
La etapa de ejecucion, se encarga de las actividades al detalle, asi como de
administrar y controlar que se realicen de manera adecuada para cumplir
con la directiva del proyecto. También debe realizarse el seguimiento
constante del proyecto y la generacion y presentacion de los informes de
avance.
En la etapa de conclusion, se deben recopilar todas las experiencias del
proyecto y documentar las brechas no cubiertas por el mismo una vez

tomada la decision de salir a operacion.
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El Modelo de Desarrollo

Consta de todas las fases para el desarrollo de la implantacién, asi como las

definiciones y responsabilidades de los roles necesarios para la

implantacién. Se definen todas las actividades que deben ser desarrolladas

en cada fase y que rol o roles deben participar en cada una de ellas.

Las fases del modelo de desarrollo son:

1.

3.

Preparacion de la Ola. Se informa a los responsables la implantacion
del Proyecto, y se asigna un responsable del mismo, como un Jefe de
Proyectos, el cual es capacitado y recibe las instrucciones de las
actividades que debe realizarse.

Preparacion del Sitio. El jefe de proyecto se encarga de todo lo
necesario en su compania para que el proyecto pueda comenzarse.
Selecciona y capacita al equipo, consigue consultores externos, elabora
la directiva del proyecto, ve que se tenga el hardware y software
necesario para comenzar el proyecto. Presenta y sustenta la directiva
hasta conseguir su aprobacion y prepara y dirige la reunidn de
lanzamiento del Proyecto.

Analisis. Se realiza el estudio de todos los cambios que deben hacerse
en al compania para la implantacion del proyecto, asi como las brechas
legales que deben ser cubiertas para que la solucidon sea de utilidad
local. Se analizan todas las interfases que deben ser construidas para
cada sistema alimentador, las soluciones que el sistema debe dar para
cubrir las necesidades legales locales, como por ejemplo el Registro de

Ventas vy Registro de Compras. En esta etapa se apertura un sub-
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proyecto de aesair
integrador local que debe garantizar que estas interfases funciones
adecuadamente para el sistema SAP.

4. Diseno, Se configura todo el modelo para la compafiia, asi como 10s
maestros que se requieran, se ajustan las tablas propias del pais y se
realizan las pruebas individuales del modelo. Se capacita a todos los
usuarios finales del aplicativo, se van adecuando los procedimientos
hacia los gue se usaran en el sistema. Se elaboran los planes de prueba
y de integracion asi como el control para la decision de ir a operacion. Se
disena y adapta la documentacion se usuarios asi como sus planes de
entrenamiento.

5. lmplementaciéon: Se configura todo el sistema, se desarrollan los
adicionales, se desarrollan todas las interfases, se crean todos los
perfiles de usuarios, se llevan a cabo las pruebas de configuracion, de
planes de codigos, integracion, comunicaciones, etc..Se realiza la carga
inicial y se toma la decision de salir con el sistema.

6. Operacion. El sistema en produccion, con los contratos de
mantenimiento y soporte firmados.

Aseguramiento de la Calidad.

Consiste en las diferentes auditorias que se hacen al proyecto en sus

diferentes etapas como en la Directiva aprobada, la etapa de Diseno, la

decision de ir a operacion. En cada una de ellas hay visitas, reuniones,

hallazgos, y acciones a seguir, y sobre todo el seguimiento de las acciones.
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La elaboracién de definiciones basicas.

Se aprovecha todo lo desarrollado en la etapa 2 y comienza a
identificarse problemas a los cuales se les comienza a buscar soluctones.
Para esto se desarrollan los Maestros de negocios, Ptan de cédigos y se
selecciona la herramienta tecnolégica de soporte.

La elaboracion de modelos conceptuales.

Se crean los modelos conceptuales para el modelo de negocios y plan de
cbdigos y se implanta la solucion en una empresa piloto.

Comparaciéon del modelo conceptual vs definiciones basicas

Puesto que los modelos conceptuales son consecuencia de las
definiciones basicas y elaboraciones mentales de procesos de
transformacion que pueden existir 0 no en la realidad, se requiere de un
proceso de comparacion entre los modelos conceptuales propuestos y la
realidad social que describen. Con la implantacion de un piloto
exponemos el modelo conceptual y las definiciones y podemos hacer los
ajustes que necesitemos para mejorar la metodologia.

Cambios factibles y deseables.

Se desarrollan los cambios necesarios en la metodologia para adecuarta
mejor a la realidad, para que sean culturalmente factibles vy
sistematicamente deseables.

Implantacion de los cambios en el mundo real.

Generacion de la metodologia a usar para la implantacion del sistema en

el mundo real. En nuestro caso es el modelo de Implantacion.
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EL SISTEMA
Comentario de SAP AG en sus paginas WEB

“Nosotros no solo hacemos el mejor software. Hacemos mejores

comparfiias”

SAP es una de las mayores compaiiias de Software Empresarial que
provee a companias de todos los tamanos, soluciones de negocios que
entregan el mejor retorno de informacion. Los productos y servicios
SAP integran a la organizacion desde las finanzas y recursos
humanos, a la Manufactura y Ventas y Distribucion. La integracion
facilita a las empresas a optimizar la cadena de abastecimientos,
fortalecer la relacion con clientes, y ser mas exactas las decisiones de
gerencia.
Porqué se eligio R/3?
La tarea inicial era dar al equipo del proyecto un paquete de sistema
integrado que contuviera la funcionalidad financiera con el suficiente
nivel de alcanzar la clase mundial. Un poderoso conductor fue el reto
puesto por el Grupo de Gerentes Financieros, para reducir los tiempos
de reportes financieros de 32 a 15 dias en el corto plazo y
paulatinamente llegar hasta 2 dias. Los reportes financieras se
convirtieron en una entrega en cualquier momento. Para lograr este
objetivo el sistema necesitaba un lenguaje financiero comun y un
modelo contable simplificado. El ultimo propédsito fue que la

organizacion utilice el mismo sistema, con el mismo lenguaje
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1.1.

financiero, para eliminar tiempos de traduccion y de errores en los
reportes.

La evaluacion cubrio diferentes aspectos, desde la funcionalidad,
plataforma tecnoldgica, y la competencia, servicios y credenciales de

los proveedores.

Evaluacion Funcional

Se requeria un producto de software, que soporte el idioma inglés, asi
como cualquier lenguaje local en cualquier pais, donde se tuviera
presencia, debido a que las companias querian utilizar sus lenguajes
locales. SAP ofrecié soporte a mdltiples lenguajes en ejecucion al
mismo tiempo, lo cual le dio clara ventaje sobre el resto de
competidores.

Uno de los mayores problemas en los sistemas de las companiias era
la conciliacion de diferentes sistemas financieros, tales como cuentas
por cobrar y/o pagar con la contabilidad general, asi como un buen
nivel de consolidacion. SAP ofrecia la solucion con la mejor
integracion entre los modulos financieros para una compania.

Otro aspecto con mucho peso fue que los aplicativos R/3 tenian una
apariencia muy atractiva, con pantallas muy claras donde la
informacion es facil de obtener y coger, que se ve facil de manejar y

comprender.
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1.2.

1.3.

1.4.

Evaluacion Técnica

En el tiempo de la adquisicidon, UNIX se acababa de convertir en el
estandar de Tl para el Grupo, y esto fue mandatario para la
plataforma del nuevo sistema financiero. Esto efectivamente limitd la
eleccién entre SAP R/3 y Oracle Financials.

En la evaluacidén, un ambiente Cliente/Servidor (C/S) fue considerado
como la unica alternativa para una nueva plataforma de aplicaciones
con una vida esperada para extenderse dentro del Siglo XX!. SAP R/3
tenia un total crecimiento como una solucion C/S, mientras que Oracle

todavia estaba desarrollandose. Esto es otra ventaje firme para SAP.

Evaluacion Comercial

El hecho de que los productos de SAP eran, y son, lideres en el
mercado de Software de negocios, no marco la seleccion del mismo.

El principal factor que apoyd a la eleccion de SAP, es que se
trabajaba a través de Asociadas, los cuales ofrecian recursos
competentes en todos los paises en los que la empresa tenia

presencia y se iba a implantar el sistema.

La decisién

La decision tomada por el Comité de direccion, fue hacer tres pilotos
de implantacién del software complementarios. Sin embargo antes de
finalizar la etapa de evaluacion, se empezd otra ronda de

implementaciones para enriquecer la informacidon de los Maestros
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1.5.

desarrollados. Por eso es que la decision final ya fue practicamente

un formalismo.

¢ Qué requisitos impuso el sistema?

La seleccion de SAP R/3 como base para el PFC no se baso en
aspectos operacionales ni de soporte de Tl El alcance para el
proyecto de Infraestructura del PFC fue cumplir los requerimientos de
la funcionalidad y performance tan eficientemente como sea posible
usando SAP R/3.

Requisitos para una Infraestructura Tecnoldgica.

Entre los requerimientos de funcionalidad el desafio mayor era de un
sistema trabajando en todo el mundo para todas las companiias det
grupo, se agregaron muchos otros requerimientos técnicos como:

El lenguaje natal del pais; el correcto tiempo en fecha y hora para
cada sitio, el tiempo de respuesta, performance de operaciones. La
eleccion funcional sin considerar la tecnologia trae grandes problemas
y fue claro que se debia partir el proyecto en dos.

Los requerimientos de performance, se sittan en el area de
seguridad, disponibilidad y en el tiempo de respuesta. Como
unicamente las companias del grupo comprendidas en la Red
Corporativa fueron consideradas, el tema de seguridad no era un
asunto que necesitase una solucion especial.

La alta demanda de disponibilidad forzaba a una solucion de Altisima

disponibilidad con espejos de servidores y bases de datos. El tiempo
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de respuesta es siempre un tema en el ambiente cliente/servidor,
como definir y medirlo, como monitorear y como distribuir la
responsabilidad.

La arquitectura estaba definida por el mismo SAP R/3, ya que estaba
basada en el concepto C/S con servidores de aplicaciones y base de
datos separados, con la plataforma tecnoldgica de la empresa se
completd el ambiente basico del sistema operativo UNIX y base de

datos Oracle.

Base Datos

Windows con CLASS

T

RS/6000 SP Servidores
AIX  Base de Datos

RS/6000 SP Servidores de
AIX Aplicaciones

Servidores de
Presentacion

Ambiente Tecnoldgico del PCF

Desde el punto de vista de un centro de operaciones
computacionales, la parte mas dificil es la PC del cliente. Es casi
imposible de proteger contra cambios no profesionales. Esta la
dificultad de soporte y monitoreo centralizado. Para cumplir los
requerimientos de disponibilidad es necesario tener un alto grado de
estandarizacion. Cada una de las PC debe ser igual. Un

requerimiento obligatorio del PFC en su proyecto de infraestructura
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fue que CLASS (el propio ambiente LAN corporativo) sea instalado en
cada uno de los sitios en la que se tenga que implantar el PFC.

Una LAN (Local Area Network) es una red de estaciones de trabajo
interconectadas que comparten los recursos de un procesador o
server dentro de un area geografica relativamente pequena.

Una WAN (Wide Area Network) es una red de telecomunicaciones
dispersa geograficamente, y el termino distingue a la estructura de
una autopista de comunicaciones de una red de area local.

CLASS es la solucion desarrollada por la corporaciéon para la
distribucion de aplicaciones en la WAN.

La seleccion de proveedores de hardware se basdé en tres
corporaciones:. Servidores UNIX: IBM, Hewlett Packard y SUN. Los
criterios principales para su eleccion fueron precios, posibilidad de
expansion, crecimiento de sistemas y soporte global. IBM fue elegido
como proveedor de servidores, con la excepcion de Estados Unidos
en la que se eligio SUN, principalmente por razones de soporte.

Se definid la estructura del sistema basado en criterios de los
requerimientos funcionales, junto con los criterios de lenguaje
domestico, y zonas de tiempo, pero el tamafo de un solo sistema
también llevaba un gran peso. El resultado de la evaluacion llevo a
dividirlo en aproximadamente 10 sistemas separados, algo asi como
una cadena de sistemas, no comunicados directamente, pero con

posibilidad de enviar mensajes entre ellos.
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numerasos Vanos

WAN LAN
15-2 0KB/Ds 20-30 KBfDs
Presertacion Servidores Servidor
Chentes 3phicacion Base de Datos

SAP R/3 Cliente Servidor

Con argumentos de soporte y operacion y de costos para la WAN se
decidid localizar los sitios de servidores en 3 ciudades: Gotemburgo
(Suecia), Ghent (Bélgica) y en Greensboro (Estados Unidos). Se
planted la necesidad de colocar una cuarta ubicacion en Malasia la

que al comenzar el proyecto no se habia definido.

PCF Topolbgi de Sitios de Servidores

Gothenbu
.
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LA METODOLOGIA DE MAESTROS

Categorias de Maestros

*Negocios *Sistema
*Masastro de Negocios

*Maestro de Confguracion

*Maestro dal Flan
de Codigosy
Conlabiided

*Maestro Capacitacion

El incremento de la eficiencia y efectividad fue vendido a traves de la
introduccion del concepto de “Comunalidad” (Commonality);
herramientas administrativas comunes, un plan de cddigos y un plan de
cuentas comun, a si como un sistema contable comun. Esto apuntaba
no solo a economia de escala, sino también mas rapidas vy
transparentes ambientes financieros, permitiendo a los altos niveles
gerenciales ser soportados por la administracion financiera. Tambien
permitid reubicar los recursos de manejo de data y transacciones hacia
actividades de soporte al negocio.

Las areas de Control de Negocios & Soporte de negocios estan
continuamente haciendo demandas sobre el Plan de Cédigos y el
modelo Contable. Estos principios deben ser realizados en el sistema
con la ayuda de la configuracion y programacion, esto podria ser

descrito en una parte tedrica y la parte del sistema.
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Modelo
Contable

Proceso de
Negocios

Fl1GCO
Cliente especifico Modelo de referencia de
Procesos Herramientas basico una compaiiia
Comunes especifica

El lado tedrico coloca demandas sobre procesos, codigos, reportes,
herramientas, etc. El sistema, se supone, debe poder realizar estas
demandas. Para esto es vital que el sistema refleje lo que esta en la

documentacion y viceversa.

Negocios Plan de Configuracion, Programacion

Desarroll ode competencias )

Flujo de demanda entre las Areas de Competencia y el maestro
Es importante comprender y aceptar el flujo de demandas, asi las areas
de competencias se volvera realmente integrado. Esto es algo que
debe tenerse en cuenta desde el principio del proyecto, mientras que

tenga su impacto en la efectividad del mismo.
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2.1.

El control de Negocios & Soporte de Negocios

Es una parte del Maestro Financiero, y contiene varios productos que
son conectados entre ellos y también ordenan partes del Maestro de
PCF.

Lo primero en la cadena de actividades es CN & SN. Esta es donde
uno define qué, cuando y como le gustaria realizar el seguimiento del
negocio. La seccion de negocios impone demandas acerca del Plan
de Cédigos y a la seccidn contable, la cual necesita aplicarlos dentro
del sistema con la ayuda de la configuracién y la programacion.

El propésito del control de negocios & soporte de negocios mejorar la
efectividad y eficiencia. Se basa en las siguientes herramientas:

1. Framework del control de negocios

2. Presentacion de actividades de Benchmarking.

3. Mejoras de Procesos.

4. Matriz de informacion de negocios

5. Indicadores claves de desempeiio.

6. Caja de herramientas y herramientas del negocio.

7. Reportes comunes y herramientas de reporteo.

8. El concepto de Servicios Compartidos en Finanzas.

9. Procesos Financieros

10. Formas de Trabajo.

11. Roles dentro del Control de Negocios y Soporte de Negocios.

Un ejemplo de estos es la Matriz de informacion de negocios, la cual
puede ser usada para muchos propositos. En el proyecto se utilizd

41



para identificar el total de necesidades de informacion, para optimizar

la manera de soportar y controlar el negocio

bj .
Medida onler Eggja?d Producto | Mercado | Proceso | Ventas SSSSZi
Unidades vendidas X X X X X X
Ventas Brutas X X X X X X
Rebajas X X X X X X
Bonos X X X X X X
Utilidad neta X X X X X X
Garantias X X X
Gastos de ventas X X X
_Pﬂ-:to Local IAdmmimd‘on delinea
Matriz de Informaclion del Negocio
Interfase Identificada Integracion
Iln;:‘n:i\;:zr; asoponada por SAP R3 Configuracion
P o comgurcion
(Fumea de SAP W3) Idenafieadas < Proyecto Local
Desarrollode Hamramirts|
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El Plan de Codigos y Modelo Contable

Plan de Codigos
ooy
ots oy
" g
Todelo Contable e de Pago
N A
Cactas gwt‘fﬂdy

&,

M @w‘lﬁ
2
lases de Aectima
de

dig*
o

Plan de Codigos & Modelo Contable

El modelo contable es un modelo contable multidimensional, que
permite la presentacion de reportes por Funcién, Naturaleza del Costo

y Area de Negocios, donde cada dimensién tiene su propia fuente.

Area de Negocios de Buses

Area de Negocios de Camiones

Area de Negoctos de Autos

FUNCION. AL Naturaleza del costo
Estado de ‘i“"““““s Gastos de Gastos de Seguros ¥
v Perdidas Personal Viajes nesgos

Gastos de I'D

Gastos de "entas

(astos Admustrativos

La integracion es acerca de sistemas y mddulos no comprendidos en
el alcance del proyecto que tiene interfases con el mismo.
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SAP — Procesos de Integracion

Gastos de Ventas

Ventas

Contabilizacion

_:

Costos Fijos
A

Costos Fijos por Orden

Ventas

Gastos de Ventas

v

Configuracién

En la configuracion del sistema R/3 existen ciertas entradas
fundamentales que deciden la estructura general del Sistema. ElI PFC
definid estas estructuras, descritas como estructuras comunes del
proyecto.

Clasificacion de la Guia de Implantacion
( IMG)

Clase 1 Tablas Independientes del cliente

Clase 2  Tablas independientes de comparias
Tablas especificas de paises ,
Técnicamente tablas independientes de compania
manejadas localmente
Tablas dependientes de compania-controladas por
estandar

Clase 6 Tablas dependientes de la comparnia — uso libre

Clase 7  Herramientas y funcionalidad (ejm. Borrar data)
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Los contenidos de las tablas que pueden ser configuradas por los
equipos locales deben ser realizados y probados por los
configuradotes en los ambientes de desarrollo. Una vez satisfechos
de sus pruebas estos cambios son Transportados a los ambientes de
Aceptaciéon de Pruebas, para que los usuarios finales realicen las
pruebas necesarias y den su aprobacion de ponerlas en produccion.

Una vez aprobadas las pruebas se solicita el transporte a Produccion.

Todas las contiguraciones y
programacion local se prueba en FTx
para asegurar Aceptacion y calidad.
Esto incluye pruebas de integracion

§ v A
FTx okl IFAX FOx
‘Desarrolio de - AIC (Pruebas) » Sistemaen
Sistemas _ De Sistemas Produccion
Todas las configuraciones Cuando la aceptacion y calidad es alcanzada
Y programacion local se La configuracion y programacion local es
Realizaen FTx Transportada a FOx

Programacion

La programacién de divide en dos equipos: el equipo central que
desarrolla los programas necesarios para el soporte de las
necesidades locales de los negocios aprobadas por el Maestro de
Negocios, las cuales siguen el mismo esquema que la configuracion.
Toda esta programacién se realiza exclusivamente en ABAP/4 el
lenguaje propietario de SAP R/3.

El equipo Local es el encargado de construir los programas para la
obtencién de la informacion de otros sistemas no alcanzados por el
proyecto que deben ingresar al sistema financiero. Los sistemas en
cada compaiiia son de dos tipos: los corporativos puros, en los cuales
los responsables centrales de los mismos se encargan de desarrollar
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25.

las interfases a SAP y los sistemas locales corporativos con
adaptaciones locales propias, locales adquiridos a terceros y locales
hechos en casa, en los cuales cada compania debe desarrollar las
interfases necesarias para ingresarlas al sistema.

Esta interfases basicamente eran hacia los modulo Fl, en los
subsistemas de Cuentas por Cobrar, Cuentas por Pagar vy
Contabilidad General. En el caso del Peru, por requerimientos
Legales principalmente impuestos por la SUNAT, se tenian
adaptaciones locales en los sistemas corporativos y también se
contaba con sistemas adquiridos a Terceros y construidos en casa.
Por lo tanto el trabajo de integracion fue parte importante en la vida

del proyecto.

Desarrollo de competencias

La capacitaciéon era un asunto de suma importancia en la implantacion
de un sistema empresarial como el SAP R/3, para eso se definio la

estructura de capacitacion para el PFC.

EL MODELO DE IMPLANTACION

El modelo de implantacion del PFC consiste de un conjunto de
procesos de implantacion, cada uno de los cuales tienen plantillas y
planes que deben ser adecuados a las necesidades de cada proyecto

local.
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Aseguranmento de Cahdad

La Gerencia del Proyecto y aseguramiento de calidad describe
aquellas actividades que deben ser llevados a cabo para asegurar que
el proyecto sea bien planeado, bien ejecutado y que los resultados
alcancen la calidad requerida. Descripciones detalladas y plantillas
estan incluidas a manera de asistencia.

En el Modelo de Desarrollo se describen todas las actividades
especificas, las cuales deben ser realizadas durante el proyecto,
sirviendo como un lineamiento para asegurar la implantacién exitosa.
Esta seccion se divide en seis fases secuénciales:

Preparacion de la Ola el proyecto es comenzada y previsto, un lider
del proyecto es asignado e informado; la documentacion del PFC esta
disponible.

Preparacion del Sitio: Existe una organizacién para el proyecto, asi
como un Plan del proyecto; se tiene “la primera piedra”; la directiva del

proyecto es finalizada y aprobada.
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Analisis: El ambiente de Tl es colocado y los Maestros son instalados;
adaptaciones al Plan de Cuentas Local se comienzan y el analisis de
las formas de trabajo son analizadas y definidas, la matriz de
informacion es creada y los cambios organizacionales son
identificados.

Diseio: Los codigos son creados, los planes de “ir en vivo™ y de
‘pruebas” son desarrollados; las especificaciones para las soluciones
de integracién son disenadas y pasadas a programacion.
Implantacién: La configuracion es realizada; R/3 es integrado con los
sistemas alimentadores y las pruebas son llevadas a cabo en el
ambiente de aceptacién antes de ser transportadas a produccién; los
usuarios finales son capacitados y la instalacién sale en vivo.
Operacion: Soporte cercano de produccion; documentacion para

mantenimiento y operacion, el proyecto se cierra.
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CAPITULO 1l

PROCESO DE TOMA DE DECISIONES

A nivel mundial, el cuartel central del Grupo decidié implantar el Proyecto
Financiero Comun en las principales empresas del Grupo alrededor del
Mundo. Solo se excluyeron del alcance del Proyecto aquellos paises en que
la presencia del Grupo sea solamente Comercial y su penetracion de
mercado sea relativamente pequeno como Argentina, o en aquellos paises
en que su situacion local no sea lo suficientemente segura para implantar el
proyecto, como por ejemplo Yugoslavia que se encontraba en medio de un
conflicto bélico.
En Sud-América el Grupo tenia dos Plantas productivas; Brazil con un Planta
que producia en promedio 1000 unidades al mes, y Peru en que se tenia
una capacidad instalada para ensamblar hasta 1000 Camiones o Buses al
ano. Ademas la penetracion del mercado en el Peru era superior al 80%, lo
cual le deba importancia dentro del Grupo, aunque sea una empresa
pequena.
1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Cuando se decide la implantacion del Proyecto, pusieron objetivos

claros para todas las companias del Grupo, tales como mejorar
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sustancialmente los resultados de encuestas de evaluacion de los
Productos y Soporte Financiero, reduccion al Final del Proyecto del
20% del personal ubicado en el Area Financiera del Grupo, el cual
seria reubicado en otras areas o tendrian que salir de la Organizacion,
y terminar el Proyecto antes del 31 de Diciembre de 1998.

El objetivo que se forzé para todo el Grupo fue reducir el tiempo de
consolidacion de la informacidon econdémica-financiera del Grupo
paulatinamente en el tiempo de 32 dias calendarios a solo 4 dias.

El ano 1996, nuestra fecha promedio de envio de la informacion
contable del mes a la Central era el dia 16 de cada mes, se nos exigid
reducir nuestro plazo de envio al dia 12 de cada mes para el ano 1997.
Se comenzé un proceso de analisis de procesos y de mejoras
continuas para lograr cumplir esta meta. Se cambiaron los sistemas, se
crearon herramientas nuevas de apoyo al proceso y se logro con
esfuerzo del usuario reportar el dia 12 del mes.

Debido a nuestro proceso financiero de Cierre, y los sistemas que no
ayudaban mucho al mismo, se optd comenzar los procesos de Cierre
Mensual el ultimo viernes de cada mes, y trabajar fines de semana y
hasta tener algunas amanecidas para lograr el Objetivo. Solo el hecho
de pensar que el ano 98 teniamos que reportar el dia 10 y el 99 el dia 8
era pensar que la meta era imposible de realizar salvo que se hiciera
un cambio radical. Se habia entrado a un proceso de mejoras
continuas en todos los procesos de la compania y sobretodo en el

Proceso Contable. Los Procesos de Creditos y Cobranzas, Pago a
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Proveedores, eran areas independientes organizativa mente de
contabilidad y solo dependian del area contable para realizar el Cierre
Mensual.

El ano 1997, también en los procesos de mejoras continuas se habia
presentado la necesidad de adquirir un nuevo paquete contable-
financiero para las companias del Grupo en el Pais. También ya se
habia sentido los efectos del cambio de siglo y al evaluar los cambios
que se tendrian que realizar en los sistemas Administrativos
Financieros para superar este problema se reforzaba la necesidad de
cambiar los Sistemas. Pero cuando se presentd la propuesta al Nivel
Superior de la Corporacion se nos dijo que NO deberiamos invertir en
Sistemas en espera de una solucion corporativa.

ALTERNATIVAS DE SOLUCION

La implantacion del SAP R/3 dentro de los patrones del Proyecto
Financiero Comun era un hecho mandatario, pero a su vez resolvia
nuestra necesidad de mejores sistemas para cumplir con los plazos de
la corporacién, mejorar nuestra eficiencia, apoyar al negocio y lo que
no se veia muy claro era como se iba a reducir un 20% de nuestro
personal de Finanzas y Control.

En la fase de preparacion de la Ola se designo al Contador General de
la comparfia como Lider del Proyecto Local, y €l me seleccioné como
su apoyo directo en la primera etapa del Proyecto. Por eso participé en
las fases preparatorias del Proyecto directamente con el Lider, en la

seleccion de los miembros del equipo, consultores externos vy
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preparacion del ambiente fisico y tecnolégico del proyecto local.
Posteriormente pase a mis roles especificos en el equipo soportando
ademas a los usuarios designados como Claves en el equipo.

Los roles que debiamos tener estaban propuestos en el Modelo de
Implantacién, el problema fue realizar la seleccion de los miembros que
conformarian el Equipo del Proyecto Financiero Comun y el porcentaje
del sus tiempos que deberian requerirse para cada rol. Asi mismo
éranos concientes que una persona tendria que llevar mas de un rol en
el equipo.

También se sabia que el soporte corporativo nos asignaba 3
consultores directos al proyecto de los cuales se tendria visitas
periodicas para trabajos de capacitacion, configuracion del modelo y
coordinaciones de Integracion, aun asi, la falta de conocimiento en el
Sistema, nos obligaba a contar con Consultores externos locales para
realizar los trabajos de nacionalizaciéon que nos permitiera el Modelo de
Negocios a Implantar, tales como requerimientos locales, tributarios, de
salidas de informacion para terceros, reportes legales, facturas pre-
impresas, registros de ventas, etc. Por eso se entré a seleccionar
Consultores, pidiendo propuestas a varias compafias asociadas de
SAP, en el Peru y en Sud-América.

El roles definidos para el proyecto y el Plan de recursos para esos roles
se pueden ver en el Anexo 1y 1A.

El Plan de capacitacidn necesaria minima para llevar a cabo el

proyecto se ve plasmado en el Anexo 2.
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El proyecto tenia dos Areas especificas de desarrollo, por un lado el
SAP R/3, el cual permitia hacer una re-ingenieria total de procesos a
nuestra area Contable Financiera y el Trabajo de Integracién que era
Alimentar de Transacciones al SAP R/3 desde el origen mismo del
evento. Este trabajo si era labor del Departamento de Sistemas local
puesto que exigia cambios radicales en los sistemas que iban a seguir
existiendo a pesar del SAP.

Antes del Proyecto estabamos organizados directamente orientados a
la Organizacion Jerarquica de la Compaiiia, y asi habiamos separados
los sistemas de Apoyo a cada uno de estas Areas:

= Sistemas de Administracion y Finanzas

= Sistemas de Soporte a Ventas y Servicios Post-venta

= Sistemas de Repuestos

= Sistemas de Produccion

Algunos de estos sistemas generaban interfases sea al sistema de
Contabilidad General por medio de Asientos Contable automaticos, o al
Sistema de Clientes por medio de comprobantes de pago ingresados
automaticamente. Posteriormente el Sistema de Clientes genera el
Asiento Contable automatico resumido a la contabilidad.

Cada generacién de Asientos Automaticos son en cada uno de los
sistemas un proceso en lotes que debe ejecutarse para generar el
asiento y posteriormente debe ser capturado en el Sistema Contable,

donde luego de ser consistenciado y cuadrado, pasa a ser mayorizado.
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Los cuadros de como estaban estos sistemas los podemos ver en las

siguientes figuras:

VOLAR
- Filtros y
Chasis Vehiculos Lubricantes
Follow up Vs
Interfase de
clientes
f Dealer
<+— Facturacion Information
TDI
Seguimiento Propietarios CAS Garantias Ingreso de
de Autos (TCB) (TWS) —  reclamos
(WCE)
Cotizaciones Sales Support Comercio Interfase a
Proformas Fin System exterior ¥ Proveed. Nac.

Sistemas de Mercadeo y Post-venta:

Con los que se tenian interfases indirectas con sistemas contables
tanto de la Facturacion que enviaba las facturas de ventas al Sistema
de Clientes, como el Sistema de Garantias, que enviaba las facturas
recibidas de nuestros Concesionarios y talleres autorizados por los
servicios de Garantias prestados a los clientes de nuestros Productos.
El Sistema de Garantias, a su vez colocaba un reclamo de garantia al
fabricante, si es que le vehiculo habia sido importado. Los sistemas de
Volar y Filtros y Lubricantes generaban reportes, de los servicios
realizados y contabilidad en bases a ellos debia a ser los Asientos

contables de gastos.
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Sistemas de Produccion

Eran los necesarios para el manejo de la Planta de ensamblaje y

soporte a la Logistica. Estaban basados en su mayoria, por sistemas

Corporativos con algunas adaptaciones locales. La ventaja de tener los

sistemas corporativos es que las Interfases ya estaban desarrolladas

segun un modelo estandar, y si se tenia que hacer adaptaciones eran

mas faciles de hacer que tener que crearlas desde cero.

Berending DCN A B.P.C.S. Ji° serio ) VDA
r Chasis ’
cos Orden de | GLOBAL Estatus h CoS
Ensamble MANUFACTURING pnsamble
. SYSTEM b
SMURFNI "t fen | SMURF I
Presupuest;x
Intransit | ___________ ] Orden
voB 5 Modulos Locales > VDB
» Movimiento Presupto
Requisicion Ordenes de Contable
de compras compras ! Inventarios i Facturas
Requisiciones F'NP_A,C SGS
General

Sistemas de Repuestos

Soportaban el negocio de la comercializacion de Repuestos y tenian

gran relacion con los concesionarios. Estos acceden a este sistema por

medio de un sistema de comunicaciones muy seguro desarrollado por

la corporacion.
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Las interfases hacia los sistemas contables era de movimientos de
stock por transferencias internas, y de facturas por ventas hacia el
sistema de clientes. Ademas se emitian reportes que debian ser

contabilizados manualmente en el sistema contable.

Internal
System
NOAC
\‘L ‘L/
w t
/ Interfase a

Intgrfase Contabilidad

a clientes . 4
Dealer COMPARE
System

Sistemas Administrativos y de Finanzas.

Son los que soportaban el Proceso de administracion y Finanzas, en su
mayoria sistemas desarrollados en casa o paquetes locales adquiridos,
con una fuerte personalizacion, que en muchos de ellos ya no eran
posibles llamarlos estandar.

Revisando desde el Sistema de Contabilidad General, vemos la
cantidad de Interfases de Entrada que se tiene, pero también se ve el
flujo del Proceso necesario para reportar por el sistema VEGA. al

cuartel central.
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Los movimientos contabilizados deben ser mayorizados para la
emisidon de los reportes de analisis tales como ElI Balance de
Comprobacion, y el Mayor Auxiliar. Los analisis debian partir desde las
interfases recibidas y ver que los sistemas estuvieran cuadrados.
Posteriormente se hacian todos los asientos manuales necesarios para
reflejar los eventos ocurridos en la compania, que no habian salido
directamente de los sistemas alimentadores, y se tenian en reportes
recibidos o en cuadros trabajados por el usuario responsable. Esta
labor de analisis e ingreso de transacciones era larga y muchas veces
se cometian errores humanos al contabilizar los hechos. En secuencia
de hechos se utilizaba un Sistema hecho con macros de Hojas de
calculo para realizar la distribucion de los saldos a una Contabilidad por
Producto la cual preparaba la informacion en soles para su posterior
envio a la casa matrizz. Con el balance de Comprobacion y la
Contabilidad por Producto se realizaban todos los analisis del cierre.
Terminado este proceso y con el visto bueno del Contador general se
comenzaba el paso de la conversion de Estados Financieros a Dolares
por medio de la herramienta FAS-52. la cual emitia reportes en formato
similar a los que VEGA requeria. Esta labor era semiautomatica,
puesto que se debia ingresar el valor en dolares de las cuentas No
monetarias. Terminado el proceso de FAS-52, con la informacion
resultante se ingresaba a otro tipo de presentacion de estados
financieros, los cuales se denominaban SIG (Sistema de Informacion

Gerencial) los cuales eran presentados a la Gerencia de Linea para su
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aprobacion y envio a la central. Con la aprobacion de los mismos se
tenia que ingresar por conexiones remotas al sistema VEGA situado en
el Cuartel central, para poder ingresar los formularios previamente
llenados a mano, facilitados por el FAS-52. Como se ve una forma

bastante larga de generar informacion para la Casa Matriz.

Requisicion
de Pago
— Conceptos /
Solicitudes de Facturacion Autorizacién
créditos Vales de
Caja
A
Interfase de Clientes Activo Contabilidad
Repuestos ———| Fijo por
Responsable
A
Bancarios »  General = por Producto
J 3
Interfase de Proveedores
Garantias + Nacionales | FAS-52
el Interfase de
ministracion
Matenales CEGA/
SIG
. Requisicion Sistema de Sistema de
Organigrama
ganigram de compra Cursos Viajes

Una situacion similar a esta se presentaba en muchas otras companias
del Grupo en distintos paises, las cuales solo manejaban un sector
operativos. En el Perd se manejaban todos los sectores Operativos
existentes con la excepcion del Aéreo, lo cual dificultaba mucho mas el
trabajo, por que cada sector operativo tenia requerimientos de

presentacion de informacion diferentes.
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METODOLOGIA DE SOLUCION

Una vez ubicado el equipo en el cuarto del Proyecto, y la
infraestructura del mismo montada. se comenzd a realizar el plan del
proyecto para cumplir con el Plan de Hitos del proyecto. ElI Plan de
trabajo se puede encontrar en el Anexo 2.

El plan de hitos al momento de la “Primera piedra” es:

N° | Descripcion Fecha Fecha
Planeada |Real
1 Kick-off ejecutado 980716 980716
2 |Ambiente de Desarrollo instalado 980818 980716
3 |Maestro de Configuracion instalado en ambiente 980819 980716
de Desarrollo
4 | Directiva del Proyecto adoptada 980717 980717
5 |Fase de Preparacion confirmada 980831 980831
6 |Fase de Analisis confirmada 981006 981006
7 |Fase de Disefo confirmada 981106 981121
8 | Pruebas de aceptacion llevadas a cabo. 981210 981226
9 | Decision de ir en vivo tomada 981216 981227
10 |Ambiente de Produccion instalado 981216 981227
11 | Decision de No retorno 990115 990130
12 |Sistema controlado por el Centro de 990315 990330
Competencias de R/3
13

Cierre de Proyecto 990317 990401

Junto con este Plan de hitos se acordd el cronograma de Reuniones
del Comité de Direccion del Proyecto y que hitos debian revisarse en

cada una de ellas.
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Semana Fecha Quien Hito
98W29 980716 Grupo de Direccion-Reunion 1 |1, 2,3
98W38 980917 Grupo de Direccion-Reunion 2 |4,5
98W41 981007 Grupo de Direccion-Reunion 3 |6
98W45 981106 Grupo de Direccion-Reunion 4 || 7
98W51 981217 Grupo de Direccion-Reunién S | 8, 9,10
99W03 990115 Grupo de Direccion-Reunion 6 |11
99W11 990317 Grupo de Direccion-Reunion 7 (12,13

Situacion actual de Sistemas

De los mapas de Sistemas de cada area del negocio se armo un
diagrama general que contenia el mapa de Todos los Sistemas que
tenian relaciéon directa o indirecta con el Proyecto Financiero comun.
A este proceso se le dio el nombre de AS IS (Como es).

El diagrama del mapa de AS IS:
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DESCRIPCION DE SISTEMAS

Sistema de Planillas

El sistema de planillas, llamado ADRYAN, es un producto de una
casa de software peruana y esta desarrollado para el AS/400.
Genera movimientos contables directos a la contabilidad general para
los jornales de obreros en forma semanal y la planilla de sueldos en
forma mensual. Asi mismo en el proceso mensual envia el
movimiento contable de las provisiones de Gratificaciones e
indemnizaciones, y el movimiento por cuenta de la cuenta corriente en

moneda local y/o dolares de los trabajadores.
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Sistema de Facturacion

Envia las facturas por la venta de productos (Excepto PARTS) y otras
(Administrativas) al sistema de CUSTOMERS (Account receivable),
junto con el movimiento por cuenta de la venta de las mismas. Incluye
notas de crédito, boletas de venta, notas de contabilidad de
crédito/debito.

Por cada unidad vendida genera movimiento contable para el Fondo
de concesionarios.

Este sistema esta desarrollado en Visual Basic, con base de datos
DB/2 del AS/400.

Sistema de Requisiciones de Pago

Genera interfase de movimiento contables por requisiciones de pago
realizadas por distintos conceptos a trabajadores, y terceras
personas, asi como adelantos a proveedores.

Por los adelantos a proveedores pagados se genera una interfase al
sistema de cuentas por pagar local.

Este sistema esta desarrollado en lenguaje C++, con manejador de
base de datos de C-tree.

Sistema de Vales de Caja

Genera movimiento contable automatico de los manejos de la Caja
Chica de la compania tanto en moneda local como en doélares, para
montos menores a 500 USD. Todos los comprobantes de pago que

se adjuntan respaldando el gasto, generan una interfase al sistema
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de cuentas por pagar local, para ser llevados al REGISTRO DE
COMPRAS.

Este sistema esta desarrollado en lenguaje C++, con manejador de
base de datos de C-tree.

Sistema VOSTA (Seguimiento de Trafico de Aduanas)

Sistema desarrollado para el control de trafico de aduanas. Genera
interfase al sistema de cuentas por pagar local, de las facturas
emitidas por los agentes de aduanas, adjunto informacion necesaria
de la Poliza de Importacion la cual debe ser ingresada al REGISTRO
DE COMPRAS.

Asi mismo genera interfase al Sistema Global, para el calculo del
Stock en transito.

Sistema de Produccion GLOBAL

Sistema desarrollado sobre el paquete BPCS (Business Planning
Control System) para AS/400, con modificaciones para Volvo
realizadas en Escocia. Este sistema es utilizado por Escocia, Australia
y Peru.

Las interfases de movimiento contable hacia el sistema de
Contabilidad general (FINPAC) son desarrollo local para Peru. Se
genera el movimiento del stock por ingresos y salidas del almacén
divididas en diferentes razones. La frecuencia es semanal y a nivel
sumario.

Al sistema de cuentas por pagar al exterior envia todas las facturas

por compras de CKD y S/O, de proveedores del exterior que nos

63



facturan en USD (Fob y Flete). Los proveedores involucrados son
VTC, VBC, VDB y Delco. Los demas proveedores no hacen interfase.
Recibe desde VOSTA, las facturas correspondientes aa gastos vy
derechos de aduanas por la nacionalizacion de mercaderias para
consumo.

Genera reportes de Ensamble y proceso, con lo que se genera un
voucher manual de produccidon. Con el reporte de inventario
valorizado se cuadra el mayor.

Sistema Corporativo VIPS (Importer Parts System)

Sistema corporativo, desarrollado en AS/400. Tiene un fuerte
desarrollo local, sobretodo en las interfases con la cuenta por cobrar,
producto de la venta de repuestos, y la generaciéon de movimiento
contable por transferencias internas y ajustes al stock.

A cuentas por pagar, envia archivos de facturas por la compra de
repuestos de proveedores del exterior (FOB y Flete), tales como,
Parts, Cars, Penta Motors, y VCE Suecia.

A cuentas por cobrar envia el detalle de comprobantes emitidos en la
venta de repuestos, tales como facturas, boletas de venta y notas de
crédito.

Sistema Corporativo TWS (Truck warranty System)

Sistema corporativo para la administracién de reclamos de garantia
en Camiones y Buses. Opera en plataforma AS/400. Cuando un
concesionario o un taller efectuian un servicio de garantia a alguna

unidad, envia un reclamo conjuntamente con su factura por el servicio
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realizado. La compaiiia, cancela esta factura realizando un abono en
su cuenta por cobrar por medio de una nota de contabilidad de
crédito. Estas transacciones y las del movimiento contable se generan
en un modulo de adaptaciones locales de TWS.

Sistema de garantias de Autos (S.G.A.)

Sistema local para la administracion de reclamos de Garantia de
automoviles. Opera en Plataforma AS/400. El sistema pronto se
conectard directamente con QWS90 (a nivel de transmision de
reclamos). Cuenta con modulos locales que permiten el registro y el
pago mediante de las facturas presentadas por el concesionario o
taller de servicio por los servicios de garantias atendidos.

Sistema VOLAR (Atencion Rapida)

Sistema local que administra la informacién de las o6rdenes de
servicio del sistema de Atencion Rapida (equivalente al Action
Service System de Europa). Cuenta con modulos locales que
permiten el registro y el pago mediante de las facturas presentadas
por el concesionario o taller de servicio por los servicios de garantias
atendidos.

Sistema de Filtros y Lubricantes

Sistema local que administra la informacion del movimiento de filtros
y aceites que se ofrecen a los clientes de camiones. Cuenta con
modulos locales que permiten el registro y el pago mediante de las
facturas presentadas por el concesionario o taller de servicio por los

servicios de garantias atendidos.
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3.2.

Situacion Propuesta de Sistemas

Analizando los sistemas que tienen interfases hacia el Proyecto
Financiero Comun y aquellas que se realizaban manualmente a
través de reportes emitidos por los sistemas y/o preparados por el
usuario, se realizo el analisis de brechas entre lo existente y el SAP
R/3 y se elaboro un Mapa de Sistemas Propuesto que se denominé
TO BE (a ser)

El Mapa se presenta en el siguiente grafico, mostrando de diferentes
colores si se trata de una Interfase a GL (Contabilidad General), AR
(Cuentas por Cobrar) o AP Cuentas por pagar, puesto que el Modelo
de Implantacion no nos dejaba mucho margen de accion al haber
definido un solo formato de ingreso con solo estos tres tipos de

ingreso.
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Este modelo propuesto fue mostrado y discutido con cada uno de Los
Propietarios del Sistema, otro termino que comenzé a tomar fuerza a
partir de este proyecto. Anteriormente se hacian trabajos de mejoras
ante la solicitud de cualquier usuario responsable de una funcién de
algun sistema. Ahora el dueno del Sistema era el responsable del

Proceso al que pertenecia el soporte del Sistema.

Primer
Registro
(vCom)
¥
Cabecera
200/300/600
Primera linea Otras
210/310/610/ Lineas

610

El modelo de Implantacién nos dio los disefos de registros y las
reglas basicas que debian seguirse para su ingreso al Sistema, asi
como también el medio por el cual debian ser enviados desde
nuestros sistemas desarrollados en plataformas diversas, AS/400,
Visual Basic 5.0, Clipper, etc. hacia el SAP R/3 que se encontraba en
un Sistema RS/6000 bajo ambiente UNIX.

Se debian enviar los documentos saldados en la siguiente estructura
de Archivos:

El primer registro es para identificar la transmisién en el VCOM,
contiene la identificacion de la Interfase y el user-id y password de la

misma.
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El registro de cabecera es uno por cada documento a enviar. Segun
su destino en SAP el tipo de registro puede ser solo uno de los
siguientes valores:

= 200 Cuentas por Pagar

= 300 Cuentas por Cobrar

= 600 Contabilidad General
La primera linea del documento debe ser segun el destino

= 210 Cuentas por Pagar

= 310 Cuentas por Cobrar

= 600 Contabilidad General
Tanto para cuentas por cobrar y pagar en este primer registro se
ingresa el cddigo PARMA del Cliente o Proveedor. Para contabilidad
general se ingresa el numero de cuenta contable.
Todas las demas lineas del documento son 610 con las cuentas
contables respectivas, dadas por el Plan de Transacciones entregado
por el Usuario Clave y el Mapeo de la Transaccion respectiva
generada por el Integrador.
El analisis profundo de las Formas de Trabajo propuestas por el
Modelo de Implantacion, nos permitié detectar un numero de cambios
a realizar en los Sistemas Alimentadores los cuales debian realizarse
en los sistemas locales y corporativos con adaptaciones locales.
Todos los cambios a realizar fueron presentados a los Propietarios de
cada uno de los sistemas para su aprobacion y poder comenzar el

desarrollo de los mismos. El presupuesto de cada uno de esos
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cambios fueron aprobados conjuntamente por el propietario del
Sistema, el Lider del Proyecto local y fueron presentados al Comité de
Direccién.
TOMA DE DECISIONES
Si bien la decision de llevar a cabo del proyecto fue tomada en el
Cuartel central de la Corporacion, aqui se tiene que tener un
presupuesto de costos y tener claros los beneficios con que se iba a
contar al implantar el nuevo Sistema.
Los costos del proyecto se presentaron dentro tipos de costos los
cuales se distribuyeron de acuerdo a su tipo de la siguiente manera:
I. Proyecto Financiero Comun Central y Capacitacion
Gastos a ser distribuidos centralmente entre los diferentes sectores
operativos, segun claves de distribucion acordadas por el Comité
Financiero de la Corporacion
Il. Costo del Proyecto Local, empleados del PFC
central/consultores
lll. Costo del Proyecto Local, empleados locales
IV. Costo del Proyecto Local, Consultores locales
V. Otros costos del Proyecto
Los costos del tipo Il al Tipo V son gastos a ser distribuidos en cada
compania local entre los diferentes sectores operativos, segun

claves de distribucion acordadas localmente.
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Hasta aqui los tipos de costos a ser reportados y controlados

rigurosamente puestos que son parte del Presupuesto Global del

Proyecto, y deben ser reportados al cuartel general mensualmente.

VI. Cambios en sistemas locales (p.e. los cambios en los sistemas

alimentadores no considerados como una simple conexion),

Hardware y software.

VIl. Costos especificos de la compania (operaciones)

Los costos de tipo VI y VII se distribuian en los sectores operativos

segun acuerdos con los propietarios del sistema respectivo de cada

compania local.

Estimacion de Costos y Seguimiento del Proyecto Financiero

Comun - Compania Peru

Costos de Proyecto Financiero Comun - Peru

Il Costo del PFC del equipo Central

Empleados del Equipo Central
Gastos de Viajes

Otros Gastos
Suma de Costos i

Il Costo del PFC del equipo Local - Empleados

Empleados locales
Gastos de Viajes

Otros Gastos
Suma de Costos Il
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KUSD Seguimiento

60
11

39
110

170
20

195

60
15

39
114

170
20
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IV Costo del PFC del equipo Local - Consultores

Consultores Locales 163 160
Gastos de Viajes

Otros Gastos

Suma de Costos IV 163 160

V  Otros Costos del Proyecto

Capacitacion a miembros del Proyecto 50 19
Capacitacion Usuarios Finales

Costo de licencia de Software SAP 16 4
Otros Gastos 8 5
Suma de Costos V 74 28
TOTAL DE PFC COMPANIA PERU 542 500

VI Cambios en Sistemas Locales

Cambios en Sistemas Alimentadores 60 55
Cambios de Integracion local 8
Hardware PC's 10 10
Hardware Impresoras

Red Local 30 30
Instalacion de software local 1 1
Red Temporal & Otras Soluciones temporales

Suma de Costos VI 101 104

VIl Costos de Operacién del Proyecto

Operaciones durante el proyecto 14
Costos operacionales al final del Proyecto

Costo Operativo anual 105
Costos de Comunicacion LAN/WAN anual 45
Suma de Costos VII 164

Como se ve los costos reales del proyecto estuvieron muy cercanos a

la realidad, con excepcidon de los costos de capacitacion local, que en
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lugar de llevar cursos dictados por SAP/R3 y sus asociados, se decidio
invertir en enviar a un Usuario clave por 2 meses a trabajar dentro del
equipo de, PFC en Brasil. El segundo Usuario Clave estuvo trabajando
con el equipo brasilefio por 3 semanas.

Los costos del Proyecto Financiero Comun para nuestra realidad en el
pais era un presupuesto muy elevado pero los beneficios de cambiar
estos sistemas se tienen que tener en cuenta.

Si se hubiera tenido que continuar con los sistemas y no entrar a SAP
R/3, hubiésemos tenido que invertir en realizar las modificaciones de
los mismos para poder pasar la barrera del Afo 2000.

Teniamos un servicio de Outsourcing, que nos proveia fuerza de
Analistas-programadores y su costo promedio por H/Mes era 3500
USD., por lo tanto lo que teniamos presupuestado invertir en estos

sistemas para el afno 2000, esta presentado en el siguiente cuadro:

Sistema Plataforma Meses/Hombre Costo
Clientes AS/400 55 19,250
Contabilidad AS/400 55 19,250
Proveedores Nacionales S/36 4 14,000
Proveedores Extranjeros S/36 4 14,000
Activo Fijo CLIPPER 2,5 8,750
Contabilidad Por Producto LOTUS 25 8,750
FASB 52 LOTUS 2,5 8,750
TOTAL 26,5 92,750

A pesar de estos costos presupuestados para adecuar los sistemas al

ano 2000, no se estaba cambiando la forma de trabajo del area
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financiera ni la carga tremenda de trabajo transaccional concentrada en
el proceso del Cierre del Mes, que llevaba a todo el personal del Area a
trabajar incluso de amanecidas por lo menos 3 dias al mes, y al
personal del sistema estar en alerta total durante estos dias que
generalmente eran fines de semana.

En cuanto al personal del Area de Finanzas, producto de procesos de
reduccion de personal por Achatamiento organizacional habia tenido
una reducciéon del 20% de su personal, el cual se presenta en el

siguiente cuadro:

PERU TODOS LOS PRODUCTOS

Mayo 96 Dic97  Jun 98
Administracion Financiera 1 1 1
Analisis y Planeamiento Financiero 3 3 3

Planeamiento y Seguimto Gerencial

Reportes de Ventas

Otro soporte al Negocio en general

TOTAL 4 4 4
Soporte a la Operacién General 1 1 1
Planeamiento y Seguimto Industrial

Otros Proyectos/Productos

Planeamiento y pago Impuestos 1 1 1
Auditoria Interna 1 1 1
Total 3 3 3
Cuantas por Pagar 4 2 2
Cuantas por Cobrar 1 1 1
Prec.de Refr. Costos/Transferencias

Pagos

Créditos y Cobranzas 3 2 2
Contab.de Costos & Inventarios 2 2
Contabilidad de Activo Fijo 1 1 1
Gastos de Viaje

Contabilidad General 1 1 1
Reportes Externos

Tesoreria 2 1 1
Otros Generales

Total 15 10 10
TOTAL GENERAL 22 17 17
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5.1.

Lo que se planted fue que la reduccion de personal en el area de
Finanzas ya se habia realizado antes del inicio del Proyecto por
decision propia de la compaiiia local, por lo que al final del mismo no
se iba a reducir personal sino se reacomodaria a las nuevas formas de
trabajo del Proyecto.

Para soporte de configuracidn para requerimientos locales no
contemplados por el PFC central se contrato, luego de una evaluaciéon
a 5 Asociadas de SAP R/3 locales y extranjeros, a la empresa BCTS,
el cual iba a aportar un configurador principal, y soporte de
Programacion en ABAP/4 para facilitar las especificaciones de los
programas que debian ser programados para Peru.

ESTRATEGIAS ADOPTADAS

Sistemas Alimentadores

Para poder llevar buen puerto el proyecto local, se separd el mismo
en dos sub-proyectos, el llevado por el mismo equipo del PFC, y el
sub-proyecto de cambios en los sistemas alimentadores. Mi labor
durante esta etapa fue una labor mixta, la de llevar la direccion del
Proyecto de cambios en sistemas alimentadores y apuntalar a los
Usuarios Claves en la comprension de las nuevas formas de trabajo
que debian adoptarse y como estas debian ser solicitadas a los

sistemas alimentadores.

75



Sistemas Locales

Con las coordinaciones y requerimientos del equipo local se
identificaron las brechas existentes en cada uno de los sistemas
alimentadores y se especificaron los cambios a realizar en cada uno
de ellos. Algunas interfases ya existian hacia el Sistema Contabilidad,
o al Sistema de Clientes, y algunas hacia el sistema de Proveedores
extranjeros por las compras realizadas a Proveedores Integrados de
companias del Grupo.

Se prepar6 el informe de cambios a cada uno de los Propietarios del
Sistema respectivo, y se consiguio de ellos la aprobacion de los
mismos y los costos presupuestados para llevarlos a cabo.

El resumen de estas Interfases se muestran en el anexo 4 Resumen
de Interfases.

Para la programaciéon de los cambios en los sistemas alimentadores
se contd con el apoyo de los Jefes de proyectos responsables de
cada uno de los sistemas a cambiar. A cada uno de ellos se le asigné
los recursos de programacidon que requerian para llevar

adecuadamente los cambios en los tiempos especificados.

Envio de la Informacion a SAP R/3
Para facilitar el trabajo de todos los programadores, que participaron
en la elaboracion de cambios, un equipo formado por un Analista-

programador y un programador, se desarrollo un sistema de Interfase
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en el cual se tenia todas las facilidades para el envio de las interfases
de los diferentes sistemas al SAP.

Cada sistema maneja codigos tanto de clientes, como de
proveedores, cédigos de producto, centros de costo, etc. que no eran
iguales a los que obliga el PFC, por lo tanto se tenian que tener tablas
de homologacién, para el correcto ingreso de la informacién en SAP.
Como todos los sistemas corporativos residen en la plataforma
AS/400, se decidido que este sistema estuviera en esta misma
plataforma y que utilizase el middleware corporativo VCOM como

medio de comunicacion. El esquema de esta interfase es:

Master

Sistema de

Loi Z

PFC Modelo

En este sistema de Interfases se tiene el mantenimiento de Maestros
de Cuenta, como los Archivos PARMA (Partner Master) de Clientes y

proveedores., asi como las tablas de interfases, con sus respectivos
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User y Password de cada una de ellas, y los usuarios responsables
de recibir los reportes de control de la Interfase.

Cada uno de los Sistemas alimentadores por cada una de las
interfases generan dos archivos, llamados SAPHE y SAPLI.

El SAPHE contiene la informacion correspondiente al disefio de
registro de la cabecera del documento a ingresar, y el SAPLI contiene
la informacion con todas las lineas de detalles correspondientes al
documento de cabecera. EL sistema de Interfase, con estos archivos
y la interfase correspondiente, genera el registro de identificacion de
la interfase, consistencia los movimientos contables de acuerdo al
Mapeo entregado por el Usuario Clave, y si esta correcto, genera el
archivo texto a ser transferido, e invoca su envio por medio del
VCOM.

El VCOM contiene los parametros y direcciones de cada nodo de la
WAN vy convierte los diferentes protocolos de plataformas para recibir
un archivo desde un AS/400 en el Peru y lo deposita en un Sistema

UNIX ubicado en Europa.

Programacion Local en SAP R/3

Debido al analisis de requerimiento locales, cruzados con la formas
de trabajo del PFC, se decidid solicitar el equipo del Centro de
Competencias la programaciéon de algunos programas especificos
para el Peru. Estos programas fueron solicitados de ser programados

localmente, lo cual fue inicialmente negado, para ser asignado a
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distintos programadores del equipo central. Los requerimientos a

programar fueron:

*» Registro de Compras, reporte para ser emitido mensualmente en
la forma requerida por la entidad legal peruana

» Registro de Ventas

* Informacion para la  Confrontacion de  Obligaciones
Autodeclaradas, que era el medio magnético que exigia la SUNAT
en el afno 1998.

* Financiamiento de ventas por medio de letras.

= Control de Lineas de Créditos.

Ejemplo de las especificaciones del Reporte de Ventas se presenta

como ejemplo en el Anexo 5, el cual esta en inglés puesto que este es

el idioma oficial dentro del PFC.

Carga Inicial de Partidas Abiertas

La carga de informacion de partidas abiertas podia hacerse por dos

medios:

* Hoja Excel para ser cargada por un programa hecho en
Suecia.(Plantilla)

» Cargarlas como una interfase de cada sistema correspondiente.

En pruebas de herramientas descartamos la utilizacion de la plantilla,

por no darnos informacién coherente de nuestra informacién, ya que

aunque nuestra moneda local es el Sol Peruano, las transacciones en
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5.2.

los sistemas de Clientes estan dolarizadas, y esto no lo permitia esta
plantilla, en la que se trabaja todo en la moneda local del pais.

Por lo tanto el equipo que desarrollo el sistema de interfase también
se le encargo la generacion de la carga inicial de la pendiente de
clientes.

Para los proveedores nacionales y extranjeros, se decidié por sus
volumenes, cancelar todas las deudas al cierre anual, para comenzar
el ano sin partidas abiertas.

Antes de entregar las especificaciones de cambios a realizar a cada
uno de los Jefes de proyectos responsables a nivel de Mapeos y
Planes de Transacciones, se probaron las mismas en el ambiente de
desarrollo de SAP y se simularon registros de pruebas en archivos de
textos para tener clara idea de como debian ser enviados los mismos
a SAP.

Un ejemplo del Mapeo enviado a los jefes de proyectos se pueden ver

en el Anexo

Plan de Pruebas

Propésito
El Plan de pruebas del sistema debe asegurar la cobertura de la
funcionalidad, performance, aspectos de ambiente de trabajo, y

operaciones del sistema.
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El plan de prueba de sistema incluye los siguientes tipos de pruebas:

1. La Prueba de Configuracion donde se prueba la configuracion en
FI/CO. La prueba de la configuracion se lleva a cabo por los
usuarios claves bajo la direccion del Coordinador de Configuracion
del PFC Central.

2. La prueba de la interfase es organizada alrededor de los
requerimientos de las siguientes areas :
* Pruebas de cambios en los sistemas alimentadores
* Pruebas unitarias de interfase
* Pruebas de comunicacion

3. El integrador local es responsable de llevar a cabo las pruebas de
Interfases bajo la vigilancia del Coordinador de Integracion del
PFC Central
Las pruebas de Aplicacion son organizadas alrededor de los
requerimientos de las siguientes areas:
= Pruebas de integracion de los sistemas alimentadores en

ambiente de desarrollo
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* Prueba de la integracion en el ambiente de desarrollo del R/3

* Procesos criticos (uso del Plan de Transacciones y Maneras
de Trabajar)

* Plan de Cddigos

= Usuarios/Autorizaciones

= Reportes

* Reportes CEGA

Todos los miembros del Equipo Local participan en la Prueba de

la Aplicacion. Los Responsable para la prueba son los

coordinadores del PFC central de Configuracion y de Integracion.

. La conversion de los datos, es importante que los departamentos

usuarios aprueben oficialmente la correcta conversion de datos,
para asegurar la integridad y calidad de los datos convertidos. La
prueba de conversion de datos tiene que ser manejada por el
Equipo del Proyecto Local pero aprobada por las personas
responsables del departamento del usuario.

. Las pruebas de volumen y de Stress son recomendadas durante
esta fase del ciclo de desarrollo y debe realizarse siempre que sea
posible. Este tipo de prueba se maneja mejor por el integrador
local junto con los usuarios clave.

. La prueba de aceptacion de usuario. Aceptar las capacidades del
sistema en el ambiente de los usuarios finales y obtener su
aprobacidén del sistema. Esta prueba debe ser dirigida por el

usuario clave y es muy importante que los gerentes de linea tomen
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la responsabilidad para aprobar esta prueba. Un miembro del

Comité de Direccion tomara la responsabilidad global para aprobar

la prueba de aceptacion de usuario en conjunto.

7. Otras pruebas:

Las pruebas para verificar que el transporte al ambiente de la

produccién ha tenido el éxito.
La copia de seguridad y recuperacion del
alimentador

sistema y RI/3.

Esta prueba

sistema viejo,

se realiza

preferentemente por IT, pero es dirigida por el integrador local.

El cuadro siguiente nos muestra las actividades generales del Plan de

pruebas de Integracién y las responsabilidades del mismo:

Plan de Pruebas de Interfase SAP R/3
LISTA DE CONTROL
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Tarea Responsable |
1. Asegurar que el software esta cargado & en | R.Cuba |
estado activo
2. Verifique cualquier tabla que necesite convertir | R.Cuba
pe. fecha, cuentas
3. Chequear Archivos contables & sustituirlos por un | R.Cuba
método alternativo
4. Cargar tablas para interfases pe | G-Bardales
Proveedores/Clientes, las Cuentas Contables,
Caddigos de Razones, etc.
5. Confirmar que el Usuario por Lotes obtenido esté | R.Cuba 3
correcto g
6. Cree datos de prueba G-Bardales /
R.Cuba
7. Pruebe la etapa de VIDB G-Bardales /
R.Cuba '
8. Asegure que las pantallas de las tablas estén | R.Cuba -
configuradas H.lsaccson




5.3.

9. Ejecute la prueba enviando al servidor en

G-Bardales

interactivo R.Cuba

10. Crear errores G-Bardales /
R.Cuba

11.Manejo de Errores — Mejores Practicas - | G-Bardales /
Chequear con Documentacion VSI R.Cuba

12.Ejecute 9,10 & 11 hasta alcanzar satisfaccion G-Bardales /
R.Cuba

13. Corra en proceso por lotes G-Bardales /
R.Cuba

14.Ejecute 13,10 & 11 hasta alcanzar satisfaccion G-Bardales /
R.Cuba

15. Chequear el cierre de la interfase (Sign off) G-Bardales /
R.Cuba

En el Anexo 7. Pruebas del sistema VIPS, se muestra un ejemplo de

las pruebas que tenian que realizarse para este sistema alimentador

especifico y similar a este se hace con los demas sistemas

alimentadores.

Ir en Vivo.

La decision de Ir-En-Vivo, es tomada, cuando se tiene la certeza que

el proyecto esta listo para entrar a produccién y que no existen

riesgos de sorpresas mayores que hagan peligrar el trabajo en real.

Para tomar esta decision se tenia que haber concluido muchas tareas

del proyecto en forma satisfactoria.
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LISTA DE CONTROL [IR-EN-VIVO

PFC PERU
MAESTRO RESPONS | RESPONS | DURA ] VER
EQUIPO EQUIPO CION | IFIC
LOCAL | CENTRAL A
FASE DE ANALISIS:
Las diferentes necesidades Control de A.Martin Silvana de
en la Matriz de Informacién Negocios & Olhsson
del Negocio han sido Herramientas
especificadas. Deben
especificarse necesidades no
alcanzadas dentro del
alcance y un plan cémo
localizarlos debe obtenerse.
La Matriz de Informacién del | Control de A.Martin Silvana de
Negocio debe fijarse con la Negocios & Olhsson
Administracién de Linea Herramientas
Por lo menos un usuario tiene | Plan de A Martin Silvana de
la misma autoridad en R/3 Cadigos & Olhsson
como en Vega. Modelo
Contable
Los Usuarios Clave han sido | Capacitaciéon | A.Martin José M.
capacitados B Jimenez
FASE DE DISENO
Ninguna problema de Control de | A.Martin José M.
Calidad, incluyendo los Negocios & Jimenez
problemas locales, se dejan Herramientas
de lado en orden de
continuar / cerrar el proyecto.
Gane las Jerarquias del Plan de | M.Risso Silvana de | 2h.
Centro (ambos S, Ty UN) ha | Cédigos & Olhsson
sido correctamente fijo a'y Modelo
que las jerarquias correctas Contable I
(segun el amo e informacion '
de las Zonas Comerciales)
esta usandose.
Cuenta que numero 00 no se | Plan de | G.Edgar Silvana de | 4h. |
ha usado en la posicién 5 o0 6. | Codigos & Olhsson |
En ninguna subcuenta se ha | Modelo |
entrado en los activos fijos. | Contable

Verifique el cuenta-elemento
de combinacion. Es las
cuentas usadas como
intencional, es decir ¢segun
el Maestro?
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Clientes y proveedores | Plan de | Marcos R. | Silvana de | 1h.
excluidos de PARMA tienen | Cddigos & | Souza Olhsson
los intervalos del numero con | Modelo
por lo menos 8 posiciones (y | Contable
a a 10) y la norma de la
Denominacion correcta / los
Grupos de la Cuenta.
La longitud preferible de los | Plan de | G.Edgar Silvana de | 2h.
Centros de Ganancia | Cadigos & Olhsson
especificos es < o = 5| Modelo
posiciones. La misma longitud | Contable
también aplica a los Centros
del Costo.
Ninguna cuenta existe en el | Plan de | G.Edgar Silvana de | 2h.
Mapa de Cuentas que hacen | Codigos & Olhsson
ningun no exista en el Volvo | Modelo
Norma Mapa de Cuentas. Contable
Todas las transacciones | Configuracion | G.Bardales | Niclas 4 h.
consiguen el area funcional. Jaerpner
Compania que se han usado | Plan de | G.Bardales | Silvana de | 2 h.
los Rangos del Numero | Codigos & Olhsson
Especificos correctamente. Modelo
Contable
FASE DE IMPLANTACION:
Todas las pruebas de Control de A Martin Silvana de
aceptacion han sido hecho Negocios & Olhsson
con respecto a las Maneras Herramientas
de Trabajar y que las
necesidades locales se han
comunicado. Esto llevara al
revelar de problemas
extensos eventuales.
El uso de las herramientas Control de A_.Martin Silvana de
debe confirmarse al Comité Negocios & Olhsson
Dirigiendo Local. Herramientas
VEGA se crean los extractos | Plan de G.Edgar Silvana de 1-2
en una base repitiéndose Cadigos & Olhsson dias
probar la interfaz y eliminar Modelo
los errores y ese archivo- Contable
traslado se ha llevado a cabo.
Compare el informe de SAVIA
con el VEGA el informe. Mire
la cuenta de combinacion - el
elemento.
La aprobacion y substitucion | Configuracion | G.Bardales | Niclas 1h.
han sido activadas para el Jaerpner

codigo de la compania y que
ellos estan trabajando
correctamente.
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La salida del usuario con Configuracién | G.Bardales | Niclas 0,5 h.
respecto a VEGA la interfaz Jaerpner

Nno se apaga. — B, ——— .
CEE-PCA los parametros del | Configuracion | G.Bardales | Niclas 0,5h.
mando han estado definidos. Jaerpner

Todas las transacciones | Configuracion | G.Bardales | Niclas 1h.
consiguen el sector que opera Jaerpner

correcto en Vega.

Los trabajos del Compariero | Configuracion | G.Bardales | Niclas

comerciales como intencional, Jaerpner

es decir el uso correcto de

Tipos del Documento. | N
La version correcta del | Programacion | R.Cuba Haakan 1 dia
programa principal  esta Isaksson
usandose.

El manejo del programa | Programacion | R.Cuba Haakan 1 dia
_principal es correcto. ) | Isaksson

La Guia de Desarrollo | Programacion | R.Cuba Haakan Varian
Técnica se ha seguido. | Isaksson do
Los archivos (Ingresos por | Programacion | R.Cuba Haakan 1 dia
lotes) y se limpian las Isaksson

sesiones y se anulan

bastante a menudo. . | - _
Se han hecho pruebas | Programacion | R.Cuba Haakan Varian
considerando: Interfases de Isaksson do
entrada y salida, conversion,
] VCOM, archivos para los
| banco, etc.

Las interfases del balance de | Integracién R.Cuba Haakan

apertura estan trabajando, Isaksson

ingreso y en R/3. _

Las interfases estan | Integracion R.Cuba Haakan

| trabajando (desde) R/3. | G.Bardales |Isaksson |
Todas las sesiones de | Capacitacion | A.Martin José M.
entrenamiento en el Jimenez

Estructura de Capacitacion

_se han realizado. _ _ NN, RE——

Los Usuarios finales han sido | Capacitacion | A.Martin José M.
entrenados. Jimenez




CAPITULO IV

EVALUACION DE RESULTADOS

El proyecto del PFC en su localizacién en el Peru fue cerrado a finales de
Febrero del Aino 1999, y entrd a produccidn en la tercera semana del mes de
Enero del mismo ano, sin mayores inconvenientes en su implantacion.

El atraso del proyecto en quince dias de su tiempo estimado, se debidé en
parte a un problema técnico que se tuvo con los servidores en Suecia, en el
cual se perdid el ambiente de FAG, antes de comenzar las pruebas de
aceptacion de usuarios y al momento de restaurar el ambiente de los
backup’s estos no funcionaron adecuadamente, o que obligo a reconstruir el
ambiente de desarrollo y de aceptacion de pruebas, perdiendo en ello un
poco mas de una semana. EL resto del atraso fue la acumulacion de
pequenos retrasos a lo largo de todo el ciclo de desarrollo del mismo.

En el mes de Noviembre se reviso el alcance del proyecto mostrado en la
directiva del mismo, y se decidid excluir del alcance del proyecto para su
lanzamiento la implantacién del Modulo de Activo Fijo, puesto que se
solicitaba realizar un inventario fisico previo a la carga de la informacién lo

cual retrasaria el proyecto considerablemente.
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Asi mismo, se excluyo el modulo de Cash Management, porque las
interfases preparadas para interactuar con los bancos locales, ninguna se
adecuaba a ellos y se debia realizar un esfuerzo en desarrollo en la Central,
lo cual no fue aprobado por el Maestro de Negocios.

De nuestras formas de trabajo locales, hubo dos procesos que el Maestro de

Negocios no aprobd. Estos procesos fueron:

e Control de lineas de crédito para emision de facturas del Sistema de
Repuestos para clientes que no tenian lineas de crédito disponibles.

e Financiamiento de facturas por canje de letras, debido a que para el
Maestro de negocios estas operaciones no eran permitidas para las
companias locales sino que debian ser manejadas por las companias
Financieras del Grupo.

Para el control de lineas de crédito desarrollamos una pequena interfase que

dado un reporte de saldos de clientes y unas reglas de negocio sencillas, se

bloqueaba el sistema de Repuestos para que no sean aceptados pedidos
automaticos ingresados por el cliente que no tuviera linea de crédito.

Para el Financiamiento, a pesar que la Central no lo permitia, localmente se

decidié continuar haciéndolo, puesto que solicitamos una interfase de

entrada salida a la cuenta por cobrar, en la cual pudiésemos extraer
documentos los cuales podrian ser reemplazados por otros. EL calculo de
financiamiento, la emisidn de letras y reportes de liquidacién eran realizadas
por un sistema adaptado del sistema antigua de clientes, y regresado los

resultados a SAP R/3.
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Las encuestas de satisfaccion de clientes externos acerca del area
Financiera y sus productos, fue realizada a insistencia de la central, a los 10
meses de que el sistema estaba en produccién y los resultados fueron
enteramente satisfactorios, no se encontrd ninguna calificacion mala y la
mayoria estaba como buena.

La reduccion de personal no se realizd inmediatamente terminado el
Proyecto, sino que fue al afo siguiente, y se mantuvo durante los siguientes
anos.

En la actualidad el numero total de personas en el area de Finanzas y
Control de Negocios es de 12 personas, de las cuales se sabe que una debe
salir cuando se termina con una cartera de clientes judiciales antes de 8
meses, con lo cual ya se logro una disminucion del 30 % del numero de
personas al inicio del Proyecto y de 50% antes de la reduccidn inicial.

La forma de trabajo del personal de Finanzas, también ha mejorado
muchisimo, puesto que si bien siguen utilizando los fines de semana para los
cierres contables, a partir de SAP ya no han tenido necesidad de
amanecerse trabajando para cumplir los plazos de reporte.

Los Plazos de reporte a CEGA, también han disminuido de 12 dias antes de
comenzar el proyecto a 4 dias que son en la actualidad, aunque la meta es
llegar a reportar en 2 dias en los dos proximos anos.

En cuanto a mantenimiento de sistemas locales, estos se han reducido
muchisimo, puesto que las interfases son tan simples y estan tan bien
probadas que ya practicamente no se hacen cambios a ninguna de ellas,

salvo por cambios de version en los sistemas corporativos.
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Los cambios legales si deben ser solicitados al Centro de Competencias
para su desarrollo en él, aunque es muy dificil que entiendan el porque se
nos requieren algunas informaciones y formatos, eso es por la diferencia
cultural existente, pero hasta el momento hemos logrado hallar algun camino
de comunicacion.

En cuanto costos, los costos operativos del SAP R/3 son del orden de 36000
USD anuales, por todo concepto, lo cual es significativamente menos del
costo que se tenia con los antiguos sistemas que eran en promedio de
78000 USD solamente en fuerza de programacion permanente para las
mejoras y correcciones de los viejos sistemas.

En el mundo, una vez cerrado el proyecto, comenzaron a tomarse
decisiones muy grandes, como fortalecer la Vision de la empresa, y alcanzar
el liderazgo en soluciones de transporte. Para esto de vendié una linea de
Productos completa, que era la linea de automoviles en las que la
corporacion tenia una muy pequena participacién del mercado, para enfocar
todas sus finanzas en al adquisicion de companias de Vehiculos Industriales
que le permitan alcanzar esta posicion deseada en el mercado. La
adquisicion de una compaiia de Camiones y Buses del mismo pais que la
empresa y que la hubiese colocado en un tercer lugar del mercado, fue
frustrada por la Comunidad Econémica Europea, por lo que se decidié la
adquisicion de dos companias una Francesa en su linea de Vehiculos
Industriales y otra Norteamericana que es un simbolo del transporte pesado

en los Estados Unidos de Norteamérica. Con la Adquisicidn de estas
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empresas, la corporacién ha alcanzado un firme segundo lugar mundial en la
linea de Transporte pesado, bastante mas cerca del lider global.

En las demas lineas de productos, ocurre algo similar, con la adquisicién de
empresas que con sus mercados permitan mejorar su posicion global.

En cuanto a la linea de automdéviles vendida, seguimos compartiendo la
marca, por lo cual tenemos una responsabilidad mayor puesto que nuestro

prestigio de marca también puede mejorar o afectar a la linea de autos.
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CAPITULO V

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

CONCLUSIONES

La implantacion de un modelo como este, en el cual se busca tener un
solo modelo de negocios alrededor del mundo, con una sola Base de
Datos, en algunos centros de operacién donde se tengan los servidores,
originan grandes beneficios para las corporaciones, puesto que se tienen
ahorros y economias de escala, al poder negociar mejor con el proveedor
de las soluciones.

Si bien esto es beneficioso para el cuartel general, logrando conseguir la
consolidacion de toda su informacion financiera en muy poco tiempo, y
con ello tomar mejores decisiones de negocios, a los distintos paises que
usan este sistema se le quita la maniobrabilidad grandemente,
obligandolas a seguir la forma de trabajo del modelo, el cual no
necesariamente es el mejor para cada realidad, pero al que se debe
seqguir.

Una vez concluido este proyecto podemos realmente comprender lo que
significa

CO4 = S (successful) Exito
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COnviccion de poder lograrlo

COmpetencia para llevarlo a Cabo

COmunalidad para lograr tener un unico modelo

COmunicacion para estar trabajando juntos con mensajes

claros y sin ambiguedades

En nuestro proyecto se tuvo mucho cuidado de en la etapa de
distribucién Global, no contaminar su proceso con discusiones vanas
del modelo presentado, puesto que se estuvo convencido que era lo
que la compania queria y necesitaba y era la que decidia que hacer.
En esto se sacrifico grandemente la independencia de actuacién de
cada equipo en cada pais. Solo con esa conviccion es que logramos
tener el éxito que buscabamos ayer.
En los procesos de reingenieria, los cambios realizados en la
empresa, a nivel, administrativo y tecnoldgicos son realmente
dramaticos. Todos los procesos son cambiados y recreados en su
forma de realizarlos, las herramientas que se usan son totalmente
diferentes, y la necesidad de capacitacién al personal involucrado
directamente e indirectamente en el mismo es indispensab