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Resumen

El objetivo del presente caso de estudio es documentar y describir las actividades
realizadas durante la implementacion de un proyecto de actualizacion de infraestructura
de SAP ! para una manufacturera de alimentos con presencia mundial, asi mismo se
incluyen las implicaciones, problematicas y retos técnicos, desde el levantamiento de
requerimientos hasta la puesta en marcha de la nueva infraestructura. Con ello se busca

ser una base para otras implementaciones con caracteristicas similares.

“Nada dura para siempre”, es una frase que escuchamos en todos los aspectos de
nuestra vida, y, si hablamos de la Tecnologia e infraestructura, el Hardware ? y Software®
estan en constante cambio y transformacion. El &rea de Tecnologias de la Informacion (Tl)
% es el soporte principal para toda la operacién de una compaiiia, por lo que la carga en la
infraestructura como, por ejemplo, una base de datos® est4 en constante incremento, y,
por lo tanto, su desemperio diario deteriora al mismo tiempo. Y aun cuando los problemas
de desempefio puedan resolverse de diversas maneras, esto causara un impacto en la

operacion diaria de la compafia. Asi mismo, cuando se adquiere e implementa un

1 SAP - Software de planificacion de recursos empresariales desarrollado por la compariia alemana SAP SE.
SAP ERP incorpora las funciones empresariales claves de una organizacion

2 Hardware - se refiere a las partes fisicas, tangibles, de un sistema informatico, sus componentes eléctricos,
electrdnicos, electromecanicos y mecanicos

3 Software - Soporte logico de un sistema informatico, que comprende el conjunto de los componentes
l6gicos necesarios que hacen posible la realizacion de tareas especificas, en contraposicion a los
componentes fisicos que son llamados hardware

4 Tecnologias de la Informacion (TI) - Refiere al uso de equipos de telecomunicaciones y computadoras
(ordenadores) para la transmisién, el procesamiento y el almacenamiento de datos

5 Base de Datos - Programa capaz de almacenar gran cantidad de datos, relacionados y estructurados, que
pueden ser consultados rapidamente de acuerdo con las caracteristicas selectivas que se deseen.



Universidad Jesuita
de Guadalajara

9 ITESO
N

hardware especifico, como, por ejemplo, una SAN ¢, se tiene un espacio extra para cubrir
las necesidades, pero ésta puede crecer tan rapido, que puede exceder la capacidad sin
darse cuenta. Sabemos que, la planeacion de la capacidad no siempre resulta exacta, por
lo que, se puede agregar capacidad de almacenamiento, pero siempre hay mejores formas

de escalar la infraestructura.

Por lo tanto, a lo largo de este documento, se revisaran todos los aspectos importantes
alrededor de un ERP 7, principalmente aquellos que tengan que ver con la infraestructura
sobre la cual estan basados, asi como, su actualizacion y monitoreo para no exceder su

capacidad, y evitar los problemas que se presentaran a lo largo del caso de estudio.

6 SAN - Una red de area de almacenamiento, en inglés Storage Area Network, es una red de almacenamiento
integral.

" ERP - (Enterprise Resources Planning — Planificacién de Recursos Empresariales) es un conjunto de sistemas
de informacién que permite la integracion de ciertas operaciones de una empresa, especialmente las que
tienen que ver con la produccidn, la logistica, el inventario, los envios y la contabilidad.
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1. Introduccion

El objetivo del presente caso de estudio es documentar y describir las actividades
realizadas durante la implementacion de un proyecto de actualizacion de infraestructura
de SAP para una manufacturera de alimentos con presencia mundial, asi mismo se incluyen
las implicaciones, probleméticas y retos técnicos desde el levantamiento de
requerimientos hasta la puesta en marcha de la nueva infraestructura. Con ello se busca

ser una base para otras implementaciones con caracteristicas similares.

La problemética surge derivado de la inadecuada planeacion de la capacidad de la
infraestructura por parte de la manufacturera sobre la cual basaremos el caso de estudio,
que, por cuestiones de privacidad, no se dird el nombre. Dicha infraestructura fue
implementada algunos afios previos, sin actualizaciones constantes o derivadas del
crecimiento, que fue extenso, se lleg6 a exceder la capacidad de los servidores 8 y bases de
datos que soportaban al sistema SAP en un 95%. El crecimiento al que nos referimos,
principalmente se refiere al nimero de usuarios; ya que, mientras mas crece la base de
datos y el nmero de usuarios, mas crece el nimero de requerimientos a la base de datos,
y por lo tanto, el esfuerzo de las basquedas por cada requerimiento a la base de datos

(Dumke, Rautenstrauch, Schmietendorf, & Scholz, 2001).

8 Servidor - Un servidor es una aplicacion en ejecucion capaz de atender las peticiones de un clientey
devolverle una respuesta en concordancia. Los servidores se pueden ejecutar en cualquier tipo de
computadora, incluso en computadoras dedicadas a las cuales se les conoce individualmente como «el
servidor»
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Mientras mas crezca el sistema, mucho mayor importancia tiene la optimizacion en la
base de datos mediante la programacion de esta. Asi mismo, la velocidad de transmisiony
el desempefio entre los servidores de las aplicaciones y de bases de datos a través de las
redes °, también son de suma importancia para el desempefio del sistema SAP completo,
lo anterior se deriva de la l6gica del sistema disefiado para que el volumen de datos que
fluye entre el servidor de presentacion y de aplicacion permanezca lo més bajo posible. Sin
embargo, esto se logrard si se cuenta con la capacidad necesaria en la red que alimenta a
todos los sistemas dentro de la compafiia. Los problemas de desempefio inician con
aquellas instalaciones grandes de SAP con més de 1000 usuarios concurrentes, ya que,
frecuentemente se tienen cuellos de botella en los servidores de bases de datos. Por lo
que, resulta importante la sincronizacion de la base de datos conforme el tamafio del

sistema incrementa (Dumke, Rautenstrauch, Schmietendorf, & Scholz, 2001).

Estos son los retos a los que la empresa se enfrentd previo a la implementacion del

proyecto, por lo que ahondaremos en todos esos aspectos.

% Red - Interconexién de un nimero determinado de computadores (o de redes, a su vez) mediante
dispositivos alambricos o inalambricos que, mediante impulsos eléctricos, ondas electromagnéticas u otros
medios fisicos, les permiten enviar y recibir informacion en paquetes de datos, compartir sus recursos y
actuar como un conjunto organizado.
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1.1. Contexto de la organizacion

La empresa, de la cual basaremos este documento, es una empresa multinacional
estadounidense dedicada a la fabricacion y comercializacion de productos alimenticios.
Fue fundada en el afio de 1965, y desde su fundacion ha ampliado enormemente sus
productos, por lo que hoy en dia, tiene una gama en extremo amplia de marcas de
alimentos y bebidas. Esta presente en mas de 200 paises con diferentes marcas en cada
uno de ellos. Los principios por los que se rige la empresa es cuidar de los consumidores y
el mundo en el que vivimos; asi como, hablar siempre con honestidad, y mantener un
ambiente de respeto entre los empleados, consumidores, clientes, proveedoresy asesores
externos. En el 2014, tuvo ventas netas por $66,683,000 USD. En México, Sus clientes son
diversos, entre grandes cadenas comerciales, asi como cadenas de supermercados y

tiendas de conveniencia como Oxxo.

En Latino América tiene alrededor de 70,000 empleados distribuidos en 34 paises, y
produce mas de 7,200 millones de ddlares en ventas. Adicionalmente, tiene varias plantas
que trabajan 24*7, adicional de oficinas, corporativos, centros de distribucion y almacenes.
El sistema principal sobre el cual basan su operacion en todas estas localidades es SAP, el
cual tiene diversas interfaces 1° que se conectan a varias aplicaciones, lo cual complica méas

el mantenimiento y actualizacion de la infraestructura.

10 Interfaz - Conexidn fisica y funcional que se establece entre dos aparatos, dispositivos o sistemas que
funcionan independientemente uno del otro. En este sentido, la comunicacién entre un ser humano y una
computadora se realiza por medio de una interfaz
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1.2. Problematica

La manufacturera para la cual se implementd este proyecto, tiene presencia mundial con
264,000 localidades en diversos paises. SAP es el sistema mas critico, ya que todos los
procesos de negocios, incluidos los de ventas, manufactura, cadena de suministro,
finanzas, se manejan a través de éste, por esta razon, SAP contiene todos los datos
maestros!! y transaccionales 2 necesarios, y, por lo tanto, existen varias interfases hacia

otros sistemas y aplicaciones que se nutren directamente desde SAP.

La manufacturera tiene varias plantas en México y toda Latinoamérica que trabajan
24/7. La infraestructura sobre la que esta montada SAP da servicio a México y el resto de
los paises latinoamericanos. Al momento de la implementacién de este proyecto, los
servidores alcanzaban el 95% de su capacidad, lo cual afectaba el desempefio del sistema,
y, por lo tanto, la experiencia de los diferentes usuarios de SAP a nivel Latinoamérica era
muy mala. Ademés de que, conforme se alcanzaba el 100% el riesgo de una caida del

sistema crecia cada vez mas.

El objetivo de este proyecto fue realizar la migracion de SAP hacia nuevos servidores con

una mayor capacidad que permitieron mejorar el desempefio de la aplicacion, que

11 Datos Maestros - Datos criticos de un negocio y caen generalmente dentro de 4 grupos: personas, cosas,
lugares y conceptos.

12 Datos Transaccionales — Estos datos incluyen toda la informacion que se captura en los sistemas para
reflejar transacciones como érdenes de compra, recibos, ordenes de servicio.

10
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mejoraran la experiencia del usuario y que evitaran la caida del sistema SAP, lo cual

generaba mucha pérdida econdmica para la compafiia.

Adicionalmente, los reinicios de SAP se hacian cada vez més frecuentes y tomaban més
horas para resolver. Por otra parte, no se podian realizar actualizaciones de las aplicaciones
ya que habian llegado a la mé&xima capacidad de los servidores, y nuevas versiones de

aplicaciones requieren de mayores recursos.

La razon por la cual, me interesa basar mi caso de estudio sobre este proyecto, es
porque fue muy exitoso, tuvo mucha visibilidad y apoyo del equipo directivo de la
compafiia, me interesa mostrar las lecciones aprendidas para que otros directores de
proyecto pueda tomarlas en consideracion para cualquier otro proyecto con similares

caracteristicas.

11
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1.3. Alcance

El alcance de este caso de estudio es documentar el proyecto ejecutado en una

Manufacturera, mismo que permitio la actualizacion de la infraestructura de SAP.

Asi mismo, el alcance del proyecto fue construir, instalar, configurar servidores de
siguiente generacion que pudieran soportar Maquinas Virtuales * mas grandes. Extender
los limites en los tiempos de almacenamiento de los nuevos clisters'* (la extension
dependio del crecimiento y del archivo de datos). Construir 2 nuevos clusters de Maquinas
Virtuales (PROD; QA%®). Mover los servidores existentes a los ambientes de Produccién y
Aseguramiento de la Calidad a nuevos cldsters en un tiempo de 8 horas, en el cual se

desactivara el sistema SAP.

13 Maquina Virtual - una maquina virtual es un software que simula un sistema de computacién y puede
ejecutar programas como si fuese una computadora real.

14 Cluster - Se aplica a los sistemas distribuidos de granjas de computadoras unidos entre si normalmente por
una red de alta velocidad y que se comportan como si fuesen un Gnico servidor.

15 PRD; QA - Ambientes que se crean para las diferentes aplicaciones como ERP’s: PROD, ambiente
productivo en donde se ejecutan todas las transacciones reales de la operacion. QA - Quality Assurance -
Ambiente en donde se ejecutan todas las pruebas.

12
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2. Marco teodrico

2.1. ERP

Un ERP (Diaz Dominguez, 2013) es uno de los sistemas informéaticos més conocidos a nivel
mundial, y de méas uso. Esta herramienta tuvo sus origenes en el area militar, durante la
Segunda Guerra Mundial, y més especificamente en Estados Unidos, ya que su ejército, era
de las pocas instituciones que tenian acceso a sistemas informaticos. Dicho pais, comenz6
a promover la creacion de programas que permitieran administrar mas eficazmente las
tareasy organizacion del ejército, lo cual vino a sentar las bases para el desarrollo posterior
de los ERP’s actuales, una vez que fueron liberadas las primeras computadoras personales

y comerciales.

En la década (Diaz Dominguez, 2013) de los 70°s IBM desarrollo el MRP 16, el cual
permitia la planificacion de requerimientos de materias primas que se utilizaban para la
fabricacion de productos. Posteriormente, en esa misma década, una empresa alemana
llamada SAP, cuyo significado es Sistemas, Aplicaciones y Productos, creo un software
empresarial. El objetivo principal en ese momento era, el manejo de la informacion en
tiempo real, pero solamente estaba enfocado a la contabilidad financiera. R4pidamente

SAP fue utilizado por miles de empresas alrededor del mundo, a pesar de requerir una

16 MRP - Material Requirement Planning por sus siglas en inglés. Sistema desarrollado por Joseph Orlicky en
1964 ingeniero de IBM. Lo desarroll6 después de estudiar el Sistema de Produccion Toyota, el cual fue el
modelo para la metodologia de produccion lean.

13
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infraestructura costosa, ya que era una herramienta con una capacidad de calculo muy

potente (Diaz Dominguez, 2013).

Ya en décadas posteriores, se comenz0 a utilizar el término ERP, ya que los sistemas
evolucionaron tanto que ahora se centraban en practicamente todas las funciones
empresariales, tales como: Produccién, Finanzas y Contabilidad, Recursos Humanos,
Gestion de Proyectos y Cadena de Suministro. Asi mismo, se desarrollaron mddulos
alternos que permitian la gestion de la relacién con clientes como el CRM 7 (Andonegi,

Casadejesus, & Zamanillo, 2005)

Actualmente (Anchondo H. , 2009) los sistemas ERP son parte fundamental de los
grandes corporativos. Muchos de ellos deciden desarrollar sus propios ERP’s,
personalizados a sus necesidades y procesos de negocio, muchas otras deciden
implementar ERP’s que son productos comerciales, disefiados por grandes compaiiias, y
que son probados con anterioridad por otras organizaciones. De estos Ultimos, existen
varias marcas en el mercado, sin embargo, algunos son los més recomendados, como

Sypro, Abas, Solmicro, Ekon, JD Edwards, SAP, entre otras (Anchondo H. , 2009).

Cada empresa (Anchondo H. , 2009) debe dimensionar adecuadamente y elegir el ERP

idéneo, ya que la implementacion de éstos es altamente costosa; y mucho mas costoso

17 CRM - Administracion basada en la relacion con los clientes, un modelo de gestion de toda la organizacion,
basada en la satisfaccion del cliente.

14
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serd, tener que implementar un sistema nuevo, porque el anterior no funcion6 o no se
adecud a sus necesidades. La implementacion y el manejo exitoso de un ERP, podria

significar el éxito de la empresa.

En el presente caso de estudio nos enfocaremos a SAP R/3 ya que es la base de muchos

negocios, y més especificamente de la empresa en la que se basa este caso de estudio.

2.2. SAP R/3

La vision de los creadores (Sankar & Rau, 2006) de SAP era desarrollar una aplicacion
estandar para el procesamiento de los procesos de negocio en tiempo real. Un afio
después de crear la primera version de SAP, que form0 la base para el desarrollo continuo
de otros componentes para este software, crearon la siguiente version de la aplicacion, a
la cual se le conocid posteriormente como el sistema R/1, en donde la “R” significaba el
procesamiento de datos en tiempo real. Posteriormente, bajo una examinacion intensiva
de la base de datos, vino el nacimiento del sistema R/2. Para el afio 2005, 12 millones de
trabajadores alrededor del mundo, utilizaban las soluciones de SAP todos los dias, lo cual

hacia a este sistema independiente el tercero més vendido a nivel mundial.

En el parrafo anterior (Sankar & Rau, 2006) se muestra que la gente y los productos son
esenciales para el éxito de la compafiia. En particular, la gente que maneja la fuerza laboral

de la compaifiia es conocida por las personas externas a la compafiia. Sin embargo, existen

15
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otros factores menos obvios que también determinan el éxito o fracaso de una compariia

como la estructura de la operacion y los procesos utilizados.

La tecnologia SAP R/3 (Hernandez, Keogh, & Martinez, 2006) fue la evolucién natural al
sistema SAP R/2, y es el sistema que ha permitido la expansion de SAP desde su
introduccion en el afio 1992, el cual se establecié como lider en la industria. SAP R/3 fue el

primer ERP solido estandar cliente/servidor® con un alto nivel de complejidad tecnolégica.

SAP explica (Hernandez, Keogh, & Martinez, 2006) la complejidad implicita del sistema
R/3 a través la misma complejidad del mundo del mundo de los negocios cuyas
necesidades pueden ser cubiertas por un sistema estandar con un gran ndmero de
funcionalidades. SAP no solo incluye funcionalidades requeridas por el negocio, si no
también herramientas de implementacion muy eficientes, un ambiente de desarrollo y una

serie de herramientas para el monitoreo y el manejo eficiente del sistema.

En 1996 (Hernandez, Keogh, & Martinez, 2006) se introduce la version 3.1, la cual fue
conocida como la version de Internet porque las funcionalidades y capacidades principales
relacionadas con las posibilidades de expandir la capacidad del sistema R/3, podian ser
realizadas a través de Internet, conservando la funcionalidad y el soporte de las

aplicaciones R/3 principales. Los usuarios pueden realizar sus transacciones con el sistema

18 Solucion Cliente-Servidor - Esta arquitectura consiste basicamente en un cliente que realiza peticiones a
otro programa (el servidor) que le da respuesta. Aungue esta idea se puede aplicar a programas que se
ejecutan sobre una sola computadora es mas ventajosa en un sistema operativo multiusuario distribuido a
través de unared de computadoras

16



Universidad Jesuita
de Guadalajara

9 ITESO
N

utilizando sus navegadores de Internet. La version 3.1 permite la comunicacion eficiente

dentro del mundo de los negocios entre compafiias, clientes y proveedores.

El objetivo de SAP (Herndndez, Keogh, & Martinez, 2006) era incluir una mejora
substancial para la implementacion del sistema, de tal forma que fuera una solucion de
negocio facil de usar y facil de actualizar o implementar. El sistema incluye mecanismos
avanzados para la configuracion y para el manejo de los cambios continuos. Por otra parte,
el lenguaje de programacion Abap/4'° también evolucioné hacia un lenguaje orientado a
objetos 2° basado en lo que se llama objetos ABAP, y a partir de la version 4.0, es
simplemente llamado ABAP. Estos nuevos objetos permiten la interoperabilidad con otros

tipos de objetos externos

2.3. Infraestructura

Por otra parte, hablar del uso de SAP dentro de una empresa, es necesario también
hablar de la infraestructura que soporta a dicho sistema. Una ventaja mas de SAP es que
proporciona a los profesionales de IT una forma mas sencilla de gestionar los procesos de

la compafiia derivado de la integracion de los diferentes modulos.

19 Abap/4 - Lenguaje de cuarta generacion, propiedad de SAP, que se utiliza para programar la mayoria de
sus productos. Utiliza sentencias de Open SQL para conectarse con practicamente cualquier base de datos.
20| enguaje Orientado a Objetos - Se le llama asf a cualquier lenguaje de programacion que implemente los
conceptos definidos por la programacion orientada a objetos. Cabe notar que los conceptos definidos en la
programacion orientada a objetos no son una condicién, sino que son para definir que un lenguaje es
orientado a objetos.
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El sistema SAP R/3 (Gfroerer, Kratz, & Gruber, 2001) tiene una arquitectura cliente/servidor
de tres capas, en donde los datos maestros se encuentran en un sistema de manejo de
bases de datos relacional . El procesamiento de los datos se realiza en la capa de la
aplicacion, en donde se provee de la Idgica del negocio. Los usuarios acceden al sistema a
través de una aplicacion gréfica de front-end 22 llamada SAP GUI % que corre en sus
computadoras personales. Los componentes de Software localizadas en cada una de las
capas mencionadas anteriormente se comunican entre ellas a través de las redes de

computadoras 4.

Debe haber exactamente un servidor de base de datos 25 (SAP and Networking
Infrastructure, 2012) por cada sistema SAP R/3. Por otra parte, el servidor de aplicacion 26,
es un conjunto de procesos que proporcionan la l6gica del negocio. La capa de la aplicacion
esta constituida por uno o més servidores de aplicacion. Uno de los servidores es la
nombrada instancia central, que lleva servicios especiales para la comunicacion hacia el
sistema SAP R/3. No es necesario que todas las capas estén distribuidas en diferentes

servidores. Por ejemplo, la instancia central y la base de datos pueden residir en una sola

21 Bases de Datos Relacional — Tipo de Base de datos que almacena y proporciona acceso a puntos de datos
relacionados entre si. Cada fila de la base de datos es un registro con un ID nico llamado Clave.

22 Front-end - Es la parte de un programa o dispositivo a la que un usuario puede acceder directamente.
Son todas las tecnologias que se encargan de la interactividad con los usuarios.

23 GUI - La interfaz gréfica de usuario, conocida también como GUI (del inglés Graphical User Interface), es
un programa informatico que actlia de interfaz de usuario, utilizando un conjunto de iméagenes y objetos
gréaficos para representar la informacion y acciones disponibles en la interfaz

24 Red de computadoras — Es el conjunto de equipos nodos y software conectados entre si por medio de
dispositivos fisicos o inalambricos que envian y reciben impulsos eléctricos, ondas electromagnéticas o
cualquier otro medio para el transporte de datos, con la finalidad de compartir informacion, recursos y
ofrecer servicios

25 Servidor de Bases de Datos — Utiliza una aplicacion de base de datos que proporciona servicios de base
de datos a otros programas informaticos o a ordenadores, seguin lo define el modelo cliente-servidor

26 Servidor de Aplicacion — Servidor en una red de computadoras que ejecuta ciertas aplicaciones
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maquina. Los procesos del SAP GUI son clientes 27 de un servidor de aplicacion. Todos los

servidores de aplicacion son clientes de una base de datos.

Una de las ventajas que tiene este enfoque cliente-servidor es la integracion de las
aplicaciones. Los datos (Hernandez, Keogh, & Martinez, 2006) de cada una de las
aplicaciones funcionales de SAP se comparten e integran construyendo lo que se conoce
como la carretera de la informacion interna. Esta integracion puede verse como un flujo
de trabajo implicito entre las aplicaciones. Una de més mayores ventajas de este conjunto
de aplicaciones de SAP, es su capacidad de crear una integracion perfecta entre los
diferentes procesos de negocios de la compafiia. Esta integracion entre las aplicaciones
asegura que el manejo de lainformacion y del negocio esté disponible entre todas las areas

de negocio de la compafiia.

Una de las funcionalidades (Hernandez, Keogh, & Martinez, 2006) que hace destacar a
la integracion de las aplicaciones es la capacidad de la ejecucion de los procesos en tiempo
real. Esto significa que la informacion se actualiza constantemente, de tal forma que,
cuando un gerente de area solicita un reporte especifico, el sistema proporcionaré
informacion instantdnea acerca de los procesos financieros. Esto evita la dificultad de

correr reportes al final de los periodos y programas de sistemas legados tradicionales.

Otra ventaja relacionada (Hernandez, Keogh, & Martinez, 2006) con el enfoque cliente-

servidor es la distribucion de las cargas de trabajo. Los servidores de las aplicaciones

27 Cliente — Aplicacion informatica o un ordenador que consume un servicio remoto en otro ordenador
conocido como servidor, normalmente a través de una red de computadoras
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trabajan en paralelo y se comunican con la base de datos, por lo tanto, el trabajo de cada
usuario se pude distribuir de manera equitativa en base a cada trabajo en ejecucion.
Cuando un usuario ejecuta una transaccion (Moxon, 2014), ésta es enviada por SAPGUI a
un despachador 2 a nivel de la aplicacion, el cual administra todas las transacciones
recibidas por los usuarios y las distribuye a los procesos de trabajo libres. Al final, el

despachador genera una salida entendible para el usuario.

Una tercera ventaja del enfoque cliente-servidor es que el sistema serd altamente
escalable, ya que permite a los usuarios adaptarse a la capacidad de su hardware de
acuerdo con el desempefio requerido por sus negocios, agregando servidores de
aplicaciones adicionales en el momento en que haya un incremento de usuarios, cuando
se agreguen modulos de SAP adicionales o cuando las bases de datos se hagan mas

grandes. Esto permite a las compafiias proteger su inversion en software y hardware

2.4. Datos Maestros

Los datos maestros (Sharma & Mutsaddi, 2010) es cualquier informacién que juega un
rol importante en la operacion principal de un negocio. Puede incluir datos de clientes,
empleados, proveedores, y productos. Los datos maestros generalmente se comparten

entre mdltiples usuarios y grupos, por esta razon, es importante sincronizar esta

28 Despachador — Parte de un programa encargado de lanzar un proceso en el servidor de un entorno
cliente/servidor
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informacion entre todos los departamentos de la organizacion antes de configurarlos en el

sistema.

Los datos maestros son de diferentes tipos. Los datos maestros de clientes y de
materiales son los méas importantes de su tipo. Cada una de las areas de una organizacion
(Kashel & Kent, 2011) maneja o crea sus propios datos maestros, por ejemplo: clientes o
productos, a los cuales se les conoce como entidades. Si tomamos como ejemplo
productos, podemos identificar varias caracteristicas del producto, los cuales se les conoce
como atributos de la entidad. Cuando pensamos en cualquier producto, como cualquier
pieza de ropa, ese producto tendré un color, talla, y/o marca, en especifico. La entidad y
sus atributos definen una estructura clara y robusta de los datos maestros de un producto

en especifico.

Uno de los objetivos principales de contar con un sistema como SAP, es disponer de
informacion confiable, limpia, precisa y accesible, este es otro de los aspectos criticos que
permitirdn una mejor productividad entre los empleados, ya que les permitirad tomar
mejores decisiones, entre otras ventajas competitivas. Esta informacién critica en términos
de SAP, se le conoce como datos maestros, los cuales como deciamos, son criticos para el
negocio, son incluso considerados como uno de los principales activos de la empresa
(Solutions, 2016). Estos datos ofrecen una vision de la realidad, y se comparten entre los
diferentes sistemas informéticos implementados en la empresa, esta es la principal razén
por la cual, es necesario implementar un proceso de gestion de datos, de tal manera que

se pueda aprovechar toda la ventaja y el potencial de estos.
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La gestion de datos (Kashel, Kent, & Bullerwell, Microsoft SQL Server 2008 R2 Master
Data Services, 2011) es un conjunto de herramientas y procesos que tienen como objetivo
entregar una sola vista limpia y consistente de cada entidad de datos maestros que exista
dentro de la organizacion. En otras palabras, cada sistema dentro de la organizacion debe
utilizar exactamente el mismo conjunto de datos maestros en términos de entidades,

atributos y miembros, mientras que el sistema realmente los necesite.

2.5. Actualizacion de la infraestructura y desempefio

Un reto comun (Kalaimani, 2016) es la habilidad de adaptacion a las condiciones del
negocio que resultan en cambios en las soluciones de Tecnologias de la Informacion; cada
organizacion en desarrollo requiere adaptar su ambiente de Tecnologias de la Informacién
de acuerdo con sus necesidades. Lo anterior lleva a la necesidad de actualizaciones o
mejoras que deben ejecutarse de manera regular. Las actualizaciones de hardware,
software o sistemas operativos?® pueden ser tareas sistematicas que deben completarse
de manera regular dependiendo de la frecuencia del ciclo de liberacion del software. Estas
actualizaciones pueden ser simples o complejas, dependiendo de la magnitud de los

cambios. Especialmente con la continua estrategia de innovacion del sistema SAP.

29 Sistema Operativo - Software principal o conjunto de programas de un sistema informatico que gestiona
los recursos de hardware y provee servicios a los programas de aplicacion de software, ejecutandose en
modo privilegiado respecto de los restantes
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El objetivo (Kalaimani, 2016) de una actualizacion es beneficiarse de las ultimas
funcionalidades disponibles a través de la implementacion de las versiones més recientes
tanto del hardware como del software, para apalancarse de nuevas tecnologias que
fomenten la innovacion, y garanticen la proteccion a largo plazo de la inversion en
Tecnologias de la Informacion. El reto para completar una actualizacion esta en evitar los

cambios de alcance, incremento en el presupuesto y retrasos en el plan de trabajo.

La vida (Kalaimani, 2016) de cualquier solucién de Tecnologias de la Informacion, desde el
concepto de la primera implementacion hasta la fase de eliminacion progresiva, puede
describirse como una serie de estados de configuracion conectados por transiciones
autorizadas. Mientras que el alcance de negocio y la escala de cada cambio de
configuracion puede variar ampliamente, el manejo de estos cambios puede ser descrito
como un ciclo de vida repetitivo. El sistema SAP utiliza el ciclo de vida descrito en ITIL3 (V3)
para el manejo de aplicaciones como un modelo acordado que nos guia a través del

proceso de configuracion.

Cuando se habla de desempefio 3 del sistema SAP, podriamos referirnos al costo del
hardware, software, personal y desarrollo del trabajo asociado con la implementacion y

operacion del sistema (Dumke, Rautenstrauch, Schmietendorf, & Scholz, 2001). Y, por otra

30 ITIL - La Biblioteca de Infraestructura de Tecnologias de Informacion es un conjunto de conceptosy
buenas préacticas usadas para la gestion de servicios de tecnologias de la informacidn, el desarrollo de
tecnologias de la informacion y las operaciones relacionadas con la misma en genera

31 Desempefio - cantidad de trabajo realizado por un sistema informatico. Dependiendo del contexto,
podria incluir varios aspectos, entre otros el tiempo de respuesta corto para una determinada pieza de
trabajo
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parte, el desempefio también se refiere a temas técnicos como la instalacion, la

disponibilidad, la administracion, la capacidad, y la redundancia.

251 Cargas de Trabajo

Tomemos (Dumke, Rautenstrauch, Schmietendorf, & Scholz, 2001) como ejemplo una
compariia de call center 2, que tienen una operacion compleja, supongamos que reciben
ordenes de servicio a través del teléfono, y que pueden tener hasta 4,000 usuarios activos
y trabajando de manera concurrente en més 600,000 transacciones por hora, con
respuestas promedio de menos de un segundo. Sin embargo, esta empresa no
permanecerd con la misma demanda por siempre, ya que, la tendencia de todas las
compafiias es crecer, por lo que, eventualmente, sus usuarios concurrentes no seran
4,000, si no muchos mas, y sus transacciones concurrentes incrementaran mas alla de las
600,000 transacciones. Por lo que, la compafia tendrd que pensar en varios ajustes a su
infraestructura, o mejor dicho, actualizaciones a su infraestructura para lograr siempre
tener un desemperfio adecuado. Un primer paso sera realizar un andlisis de los procesos de
negocio, lo que dara como resultado la identificacion de las cargas de trabajo, lo cual nos
permite identificar que programas y transacciones consumen la mayor cantidad de
recursos, y que partes de los programas causan una carga en las bases de datos que

consumen mucha memoria, con ello se podra confirmar que las funciones estdndares de

32 Call Center - Un centro de llamadas o call center es o un area donde agentes, asesores, supervisores o
ejecutivos, especialmente con una técnica en tele mercadeo o servicio al cliente, realizan o reciben
llamadas desde o hacia: clientes, socios comerciales, compafiias asociadas u otro
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SAP funcionan de manera adecuada. Estos andlisis se utilizan durante las
implementaciones del Sistema SAP, que mientras menos eficientes sean resultard en mas
tiempo de respuesta del sistema para el usuario, es durante estas implementaciones que

se puede influenciar el desempefio del Sistema SAP.

Las actualizaciones (Dumke, Rautenstrauch, Schmietendorf, & Scholz, 2001) técnicas
involucran a todos los componentes de SAP con el objetivo de que las cargas realizadas por
los usuarios puedan procesarse de manera adecuada y sin cuellos de botella. Los
componentes técnicos que se actualizan son el sistema operativo, las bases de datos, los
procesos de trabajo de SAP, los buffers®® de SAP, la administracion de la memoria vy la
red. El personal que debe estar involucrados en estas actualizaciones son los
administradores de sistemas, administradores de bases de datos y consultores técnicos.
Generalmente, los procesos de trabajo de SAP se configuran basados en un porcentaje de
usuarios activos (de 5 a 10 usuarios comparten un mismo proceso de trabajo en SAP), esto
asume el tiempo que SAP requiere para procesar el requerimiento del usuario, por lo que
el numero promedio de procesos de trabajo disponibles en el sistema, deberia ser lo
suficientemente grande para asegurar que todos los procesos se ejecuten sin retrasos.
Existen algunos programas mas complejos que otros en SAP, los cuales requerirdn mayor
tiempo de procesamiento, y el sistema no tiene forma de priorizar los trabajos requeridos
por los usuarios, por lo que todos deben entrar a una cola de espera, independientemente

del &reay de la jerarquia, asi que es muy importante realizar una actualizacion o ajuste en

33 Buffer - Espacio en un disco o en un instrumento digital reservado para el almacenamiento temporal de
informacion digital, mientras que esta esperando ser procesada.

34 Administracion de la memoria - Mediante el sistema de administracion de memoria SAP asigna memoria
a cada proceso de trabajo.
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los distintos tipos de procesamiento de trabajo de SAP, para que se pueda distribuir la

carga de trabajo de manera eficiente a través del sistema.

25.2. Customizaciones de SAP

Otro de las actualizaciones (SAP Transportation Management (SAP TM) , 2014) que se
deben considerar son los codigos ABAP, los cuales son mas Uutiles si se tienen
customizaciones *° de SAP, ya que el sistema permite modificar el codigo % para realizar
extensiones de las funciones estdndar de SAP, y para dichas customizaciones, la
optimizacion del desempefio de SAP es muy importante. Las customizaciones, o también
conocidas como personalizaciones de SAP, es la manera mas comun de modificar un
software, esto requiere modificar el cddigo fuente y requiere mayor nivel de conocimiento
técnico. En ocasiones las customizaciones generan controversias. Cuando una compaiiia
decide implementar un ERP, intenta instalar las versiones estandar, sin embargo, cuando
entran con mayor detalle a los requerimientos de negocio, se dan cuenta que las
customizaciones son inevitables. Y el motivo de las controversias se deriva en que,
incrementa la complejidad de la implementacién, asi como, las actualizaciones del

software cuando son requeridas.

35 Customizacién - Modificar algo de acuerdo con las preferencias personales.
3 Cadigo - Es un conjunto de lineas de texto con los pasos que debe seguir la computadora para ejecutar
un programa
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Otro aspecto (Bremer & Breddemann, 2015) muy importante del sistema SAP, es que
permite tener varios buffers, los cuales tienen tablas en donde los datos que generalmente
utilizan los usuarios durante sus procesos son almacenados; lo anterior, da una ventaja
importante, ya que la diferencia entre acceder a los datos desde la base de datos vs el
buffer es entre 10 y 100 veces més rapido con el buffer, esto es algo que también los
desarrolladores pueden manipular, ya que pueden decidir como las tablas seran accedidas
a través de los buffers. Existen tres tipos diferentes de datos en SAP, para los cuales se

aplican ciertas reglas para el uso de los buffers:

Datos Transaccionales (Bremer & Breddemann, 2015) como, por ejemplo: 6rdenes de
compra o venta, notas de entrega, y/o facturas; por su naturaleza, este tipo de datos crece
de manera significativa a lo largo del tiempo, por lo que, la cantidad de datos

transaccionales no pueden ser accedidos a través del buffer.

Datos Maestros (Bremer & Breddemann, 2015) como, por ejemplo: materiales, clientes,
y/o proveedores; este tipo de datos, aun cuando crecen muy lentamente en el tiempo,
también crecen significativamente, por lo que no se acceden a través del buffer. Datos
Customizados, como, por ejemplo: codigos de compaiiia, plantas, y organizaciones de
ventas; generalmente, la cantidad de datos customizados no es muy grande, por lo que

son facilmente leidos por el buffer.
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254, Servidores de Bases de Datos

La escalabilidad * de los servidores de bases de datos (Missbach, 2001) es un factor
importante que considerar, ya que reemplazar o actualizar un servidor de base de datos,
se convierte en una actividad dolorosa, ya que generalmente se involucra una baja en el
sistema SAP. Sin embargo, los servidores de Bases de Datos también deben entrar dentro
de las actualizaciones de la infraestructura, principalmente a traves de la optimizacion de
la base de datos: configuracion de los pardmetros de los tamafios de los buffers, disefio de
los discos duros® de las bases de datos de tal manera que permitan la distribucién de las
cargas de trabajo lo mas parejo posible para evitar los cuellos de botella, eliminacion de las
sentencias de SQL de excesivamente larga duracion. Mientras mas crezca el sistema, mas

importancia adquiere la optimizacion de las sentencias de SQL.

Ya hemos (Missbach, 2001) descrito varios aspectos que se deben considerar durante
una actualizacion de infraestructura, pero, existe otro aspecto igualmente importante que
debe ser considerado y analizado en todo momento. Sabemos que la velocidad de
transmision es la diferencia entre una operacion efectiva y rapida, y una operacion
deficiente y lenta; dicha velocidad de transmision entre los servidores de bases de datosy

aplicaciones tienen influencia en todo el Sistema SAP, por lo que, las redes de

37 Escalabilidad - Es un anglicismo que describe la capacidad de un negocio o sistema de crecer en
magnitud. Aunque la palabra escalabilidad no existe en el diccionario de la RAE el adjetivo méas cercano
ampliable es de poco uso en telecomunicaciones y en ingenieria informatica.

38 Disco Duro - Dispositivos de almacenamiento de datos en los que podemos almacenar cualquier tipo de
informacion digital. El disco duro es una de las partes mas importantes de cualquier sistema informatico
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telecomunicaciones deben ser siempre monitoreadas y actualizadas cuando sean

necesario.

255. Requerimientos de Red

La arquitectura de la red (Missbach, SAP Hardware Solutions: Servers, Storage and
Networks for mySAP, 2001), a pesar de ser un aspecto critico para el éxito de las
aplicaciones distribuidas de negocio, generalmente no se analiza, si no hasta el final de la
implementacion del sistema. Esto puede llevar a realizar una configuracion que podria no
adaptarse a los requerimientos de desempefio y disponibilidad. La estimacion,
configuracion e instalacion de la red puede jugar un rol importante en el éxito de un
sistema SAP. Si un cuello de botella en la red propicia que una transaccion no se propague
lo suficientemente répido, el desempefio del sistema estaré en riesgo. Por lo tanto, vale la
pena considerar como la infraestructura de red correcta puede contribuir al éxito de un

sistema de negocio critico como SAP.

2.5.5.1. Lainfluencia de la red en el desempefio de SAP

La productividad (Miltbach, 2011) de un usuario en un sistema de procesamiento de
transacciones en linea como SAP R/3 es afectado principalmente por la respuesta del
sistema. Desde el punto de vista de un usuario, el tiempo de respuesta, es el tiempo que
se tiene que esperar desde que se aprieta la tecla <Enter>. Cada segundo de retraso en el
sistema se traduce en horas y dias extra de trabajo, y si esto se multiplica por cada uno de

los usuarios de una organizacion, podriamos hablar de una gran pérdida de productividad.
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Por esta razon el departamento de Tecnologias de la Informacién debe mantener la

respuesta en tiempo de la red a su minimo.

Desde (Mif3bach, 2011) el punto de vista de un usuario, el tiempo de respuesta es la suma
de tres componentes principales:

o Eltiempo en el que un requerimiento necesita alcanzar el servidor de aplicacion
de SAP por sobre la red.

o Eltiempo que el sistema SAP necesita para el procesamiento, y
o El tiempo de respuesta que necesita viajar a través de la red y de regreso al
usuario.
El ancho de banda * (MiRbach, 2011) es la capacidad de un enlace *° para la transmision
de datos. El rendimiento es la cantidad de trafico que se entrega en su destino final. El
tiempo de transmision de un paquete completo de datos, es la cantidad de tiempo
transcurrido desde el ingreso del primer bit ' de mensaje dentro de la red hasta el egreso

del ultimo bit dentro de la red.

39 Ancho de Banda - En computacion de redes y en biotecnologia, ancho de banda digital, ancho de banda
de red o simplemente ancho de banda es la medida de datos y recursos de comunicacion disponible o
consumida expresados en bit/s o maltiplos de él como serian los Kbit/s, Mbit/s y Gigabit/s.
40 Enlace - Es un conjunto de médems u otro equipo de interfaces y circuitos de comunicaciones que
conectan dos 0 mas terminales que desean comunicarse
41 Bit - Bit es el acrénimo de binary digit. Un bit es un digito del sistema de numeracion binario. La
capacidad de almacenamiento de una memoria digital también se mide en bits, pues esta palabra tiene
varias acepciones
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2.6. Estimacion de la capacidad de la infraestructura

Un aspecto importante para lograr una implementacion exitosa del sistema SAP (Missbach,
SAP Hardware Solutions: Servers, Storage and Networks for mySAP, 2001) es predecir de
manera efectiva el costo de la configuracion del sistema, a lo cual se le llama el proceso de
estimacion, el cual consiste en dos elementos principales: 1) Estimacion de los aspectos de
procesamiento de negocio y 2) determinar la configuracion del hardware que maneje

adecuadamente los requerimientos estimados.

Desafortunadamente, el proceso de estimacién no es una ciencia exacta. Sin embargo,
mientras mas exacta sea la informacion utilizada para el proceso de estimacion, mas exacta
serd la configuracion. Es necesario considerar que, la estimacion no es un trabajo de una
sola vez, si no es un proceso iterativo. El tiempo que se invierta en la evaluacion y

reevaluacion de la estimacion, es un tiempo bien invertido.

Las caracteristicas mas importantes que deben considerarse como parte de la estimacion

y planeacion principal (Anderson, 2003) son:
0 Alta disponibilidad
0 Recuperacion ante un Desastre
0 Escalabilidad

0 Seguridad, manejabilidad y otras &reas Operativas
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26.1. Alta Disponibilidad

Los requerimientos de alta disponibilidad se refieren a la necesidad de la solucion SAP de
sufrir de una cantidad limitada de la baja no planeada del sistema, lo cual quiere decir que,
mientras mayor sea el nivel de alta disponibilidad, mayor seré la disponibilidad del servicio
para los usuarios. Esta disponibilidad es (Anderson, 2003), generalmente, expresada en

porcentajes relacionada al niUmero total de minutos disponibles al afio.

Mientras més disponibilidad del sistema sea requerida por el negocio, mas costoso se
convierte, no solo proporcionar el servicio/sistema, sino también implementarlo y
soportarlo. La relacion entre costo y alta disponibilidad no es linear, sino que, crece de
manera exponencial, mientras que se lucha por alcanzar la disponibilidad cercana al 100%,
sin embargo, el costo de la baja del sistema SAP (Quintero, Bolinches, & Martins, 2017)
incrementa el tiempo de trabajo de los empleados, y, por lo tanto, las compafiias cada vez
més ponen especial atencion a este aspecto, y deciden invertir para asegurar la

continuidad del negocio

2.6.2. Recuperacion ante un Desastre

Todas las compafiias (0 al menos asi deberia ser) implementan (Anderson, 2003) un
método que les permita accionar un plan para la recuperacion ante un desastre (DR por

sus siglas en inglés Disaster Recovery), aun cuando éste no sea un sistema dedicado para
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el sistema SAP. El plan de recuperacion ante un desastre refleja los retos, actividades, y
tiempos que tomara el reconstruir el Sistema SAP desde cero, asi como la restauracion de
los respaldos®? con las ultimas actualizaciones, y la ejecucion, por parte de los usuarios
finales, de cualquier transaccion de negocio perdida entre el ultimo respaldo éxito y la
fecha en la que el desastre ocurrié. Lo anterior, representa una base sobre la cual las

soluciones y enfoques para el plan de recuperacion ante un desastre puede medirse.
Revisemos (Anderson, 2003) las siguientes estrategias:

o Creary mantener un Sistema de Recuperacion ante un Desastre dedicado a todo el

ambiente SAP
o Subcontratar el servicio de Recuperacion ante un Desastre con un proveedor.

Ambas (Anderson, 2003) estrategias son vélidas, la primera es la mas utilizada, sin
embargo, el tiempo y presupuesto relacionado con la configuracion, instalacion y manejo
de sistema de recuperacion ante un desastre propio de la empresa muestra la razon del

incremento del servicio subcontratado.

Las compafiias (Anderson, 2003) que subcontratan el componente de recuperacion ante
un desastre para su sistema SAP preservan sus datos y accesos a sus datos en un centro de

datos*® completamente independiente y generalmente, en una zona geografica diferente.

42 Respaldos - (Back up and Restore) A través de este proceso se crea y y almacenan copias de datos que
pueden utilizarse para proteger a las organizaciones de la pérdida de datos. Generalmente se refiere a una
recuperacion de un respaldo de una localidad diferente en donde pueda utilizarse en lugar de la localidad
desde donde se perdieron los datos.

43 Centro de Datos - Se denomina Centro de Proceso de Datos al espacio donde se concentran los recursos
necesarios para el procesamiento de la informacion de una organizacién. También se conoce como centro
de cdmputo en Hispanoamérica y en Espafia como centro de célculo, centro de datos, centro de proceso de
datos o centro de informética.
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Para compafiias pequefias 0 medianas el gasto es muy elevado, aun cuando se tenga un
solo centro de datos. Pero por el otro lado, si la solucién de recuperacion ante un desastre
se mantiene de manera interna, se requiere de instalaciones independientes y separadas
a las oficinas, la siguiente estrategia ayuda a manejar complejidad, costo, arquitectura y la

integridad tanto del Sistema SAP como de sus sistemas individuales.

2.6.3. Escalabilidad

La necesidad (IBM, 2006) de escalabilidad, como la de alta disponibilidad y excelente
desempefio se maneja a través del proceso de estimacion. En la Escalabilidad no se ven
resultados inmediatos en términos de un sistema de disponibilidad mejorado, y con
mayores tiempos de respuesta al usuario. Por el contrario, la escalabilidad refiere a la
inversion por el “espacio” en el sistema de la empresa, el cual no se requiera de inmediato,
pero podria necesitarse en el futuro cercano. En otras palabras, la escalabilidad refiere al

crecimiento planeado y no planeado del sistema.

Una de las razones de ser de este caso de estudio, es precisamente mostrar que el
crecimiento no planeado tiene un impacto negativo alto en las compafias en donde la
escalabilidad nunca fue considerado. El crecimiento (Anderson, 2003) puede mostrarse

de varias formas, las cuales se ejemplifican a través de los siguientes casos:

o El nimero de usuarios finales incrementd en una de mis cuentas, no derivado de
una contratacion anticipada y planeada de antemano, sino porque de manera

inesperada, adquirieron al competidor, y duplico la cantidad de usuarios. Se
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requirieron seis meses para proyectar el “Delta” necesario para definir la capacidad
de la base de datos y el servidor de la aplicacion, seguido por la fase de pruebasy

finalmente la implementacion.

0 Mas de una base de datos de mis clientes creci6 tan rapido que superaron la

planeacion hecha para los siguientes 3 afios en un solo afio.

o Cuando las bases de datos crecen rapidamente, la solucion de respaldos y
restauracion implementada generalmente es menos efectiva. Lo cual deriva en la
generacion de respaldos a través de una baja del sistema SAP durante una ventana
especifica, en la cual se debe ejecutar lo necesario, evitando exceder la ventana de

tiempo aprobada

o Otrode los crecimientos mas comunes es de las Redes de Computadoras, las cuales

derivan en el crecimiento de Ancho de Banda.

2.64. Seguridad de la Informacion

La seguridad de la informacion (Calder, 2009) se define como la preservacion de la
confidencialidad, integridad y disponibilidad de la informacion, la cual no se puede lograr
Unicamente a través de la tecnologia, y no puede ser implementado de manera que este
desalineado con la estrategia de la organizacion y que ponga en riesgo la operacion de
ésta. La Seguridad de la informacion incluye a la estructura organizacional, politicas,

planeacion, responsabilidades, practicas, procedimientos, procesos y recursos. Es
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importante disefiarla de tal manera que se asegure la efectiva interaccion de tres atributos

claves en la seguridad de la informacion:
0 Procesos (procedimientos)
o Tecnologia
o Comportamientos

La decision (Calder, 2009) de desarrollar un sistema de la informacion debe ser una
estrategia del negocio. Debe ser acordada y liderada por los directivos de la organizacion
0 grupo equivalente de gerencia. El disefio y la implementacion debe ser influenciada
directamente por las necesidades de la organizacion, asi como por los objetivos,

requerimientos de seguridad y procesos empleados.

Las razones principales (Calder, 2009) por las que se debe implementar un sistema de

seguridad de la informacion:

o Por estrategia, para manejar de una mejor manera la seguridad de la informacion

dentro del contexto del riesgo del negocio

o Para ganar la confianza del cliente, para mostrar que la organizacion cumple con
las mejores practicas en el manejo de la seguridad de la informacion, de esta
manera se gana competitividad como parte de la relacion cliente-proveedor, y esto

genera una ventaja competitiva con respecto a los competidores.

0 Por temas regulatorios, por el deseo de cumplir con requerimientos regulatorios,
principalmente, por aquellos derivados por el mal uso de los equipos informaticos,

proteccion de datos y privacidad personal
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o Por efectividad interna, por el deseo de manejar la informacion de manera mas

efectiva dentro de la organizacion

2.7. Servidores SAP - Ambientes

Un servidor SAP (Schneider-Neureither, 2004) esta compuesto por varios componentes, 0
como se dice en sistemas, diferentes “paquetes”, los cuales son: la base de datos, que
tienen una version especifica, y ademas el médulo de Basis ¢ (o Netweaver), con su
respectiva version. Adicionalmente, tiene otros paquetes que ayudan al buen
funcionamiento del ERP y en la interaccion con los otros componentes o paquetes. El
manejo de las versiones es de suma importancia, deben coincidir; por ejemplo, si se instala
la version 6 de SAP ECC %%, ésta es la misma version que se utiliza en los paquetes, con el

objetivo de que SAP corra adecuadamente.

Las versiones (Schneider-Neureither, 2004) van cambiando constantemente,
principalmente cuando hay cambios pequefios 0 mejoras, las versiones se identifican de
esta forma: 6.XX, en donde se asume que, estamos instalando la Ultima version de SAP. A

esta modalidad de versiones (6.X.X) se les llama paquetes para mejoras (EHP por sus siglas

44 Basis - Se caracteriza por estar orientada a servicios e integracion proporcionando al usuario un vinculo
entre lenguaje y aplicaciones. Esta plataforma esta disefiada para poder introducir de manera paulatina'y
flexible los procesos mas importantes de una compafiia ya que nos proporciona a un alto nivel las funciones
necesarias y los estandares de la industria para la integracion.

45 SAP ECC - Recurso fisico para el sistema ERP. El Software ECC integra la informacion digital que se crea en
un area del negocio con datos de otras areas de la misma compafiia en tiempo real.
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en Ingles Enhancement Package), las cuales, aumentan las capacidades del sistema, y por
lo tanto, de los procesos, pero, la activacion de las mismas, depende de cada empresa, 0
incluso del conocimiento de los consultores de SAP en relacién al EHP. Estos paquetes con
sus versiones y funcionalidades especificas son instalados en los diferentes servidores que
componen los ambientes de SAP, el cual refiere a todos los tipos de sistemas que son
instalados y son parte de SAP, como: ERP, BW 46, CRM #7; asi mismo, este término refiere

a la manera en la cual, los servidores estan organizados.

Generalmente (Schneider-Neureither, 2004) para cada uno de estos sistemas, se instalan
tres servidores: uno para un ambiente de Desarrollo, otro para un ambiente de
Aseguramiento de la Calidad, y otro para Produccion. Esta es la arquitectura de los
Ambientes de SAP, la cual debe ser determinada en etapas muy tempranas durante una
implementacion de SAP. El objetivo de instalar tres ambientes por separado es para
mantener cddigos, configuraciones y desarrollos nuevos y sin probar fuera del ambiente
productivo hasta el momento en que estén totalmente listos. Todos los servidores, que
como ya dijimos, tienen los diferentes sistemas que conforman el sistema SAP, estan

ligados por rutas de transporte, y cada Sistema tiene su propio Ambiente (BW, CRM)

46 BW — (SAP Business Warehouse) SAP Business Warehouse es el producto de Enterprise Data Warehouse
de SAP. Puede transformar y consolidar informacion comercial desde practicamente cualquier sistema
fuente

47 CRM - (Customer Relationship Management) La Gestién o Administracion de Relaciones con el Cliente,
mas conocida por sus siglas en inglés CRM, puede tener varios significados: Administracion o gestion
basada en la relacién con los clientes: un modelo de gestion de toda la organizacion, basada en la
satisfaccion del cliente.
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Cuando (Schneider-Neureither, 2004) se realiza un desarrollo nuevo, éste se guarda
como un requerimiento de customizacion dentro del servidor de desarrollo, también
llamado como transporte 8, el cual es movido, posteriormente al ambiente de
aseguramiento de la calidad para realizar todas las pruebas que sean convenientes. Una
vez que estas pruebas han sido completadas, y se obtiene una aprobacién por parte de los
usuarios, este desarrollo se mueve al ambiente productivo, en donde se inicia su utilizacion,
y se valida finalmente si cumple o no con los requerimientos iniciales y con la calidad

esperada. A continuacion, un poco mas de detalle de cada uno de los ambientes:

2.7.1. Servidor de Desarrollo (DEV)

Este ambiente (Schneider-Neureither, 2004) se utiliza para realizar el desarrollo y
personalizacion de SAP. En este ambiente, los consultores de SAP personalizan la aplicacion
basado en requerimientos definidos por los clientes o usuarios. El sistema de Desarrollo,
dentro de la arquitectura de ambientes contiene el cliente de customizacion, CUST, y
generalmente se identifican con los siguientes nimeros: 100 (Master Config), 110 Pruebas

de Desarrollo, 120 Sandbox.

“8 Transporte - Ordenes de transporte se trata de un nimero Unico en SAP que se utiliza para agrupar
objetos que van a ser transportados entre ambientes. Para la administracion de las érdenes
de transporte se utilizan las transacciones SE10, SEO1 y SEQ9.
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2.72. Servidor para el Aseguramiento de la Calidad (QA)

Aqui (Schneider-Neureither, 2004) es en donde el equipo principal y otros miembros
prueban los requerimientos hechos al inicio del proyecto. Este ambiente, puede contener
otros clientes que pueden ser utilizados para las pruebas de integracion, pruebas de

aceptacion del usuario, e incluso para entrenamiento.

2.7.3. Servidor de Produccion (PRD)

Este refiere (Schneider-Neureither, 2004) al sistema productivo. En donde residen los datos
y la informacion de toda la compafiia, y en donde se ejecutan todos los procesos de
negocio. El servidor en donde reside este ambiente suele ser de mucha mayor capacidad

que los dos anteriores, y ademas con mayores recursos.

Otro tipo (Schneider-Neureither, 2004) de servidor importante es un Sandbox, que
principalmente es utilizado por los consultores para practicar transacciones o cambios de
parametrizacion*®, también son utilizados para los llamados “Dress Rehersal”, cuyo
término viene de esas situaciones en las que una novia se prueba un vestido, para asegurar
que este personalizado para ella y sus gustos. En este caso, cuando existe un desarrollo
muy especifico, se puede realizar dicha personalizacion o “Dress Rehersal” en un Sandbox,

y validar si es viable o no, el realizar dicho desarrollo. Es importante mencionar, que los

4% Parametrizacion - Término que se refiere al proceso de configuracion del sistema. SAP dispone de una
transaccion denominada SPRO que incluye la totalidad de opciones de configuracion de que dispone el
sistema
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servidores Sandbox, no tienen interfases con los otros ambientes (desarrollo,
aseguramiento de la calidad y produccion), por lo que, si los resultados son positivos, y se
decide llevar a cabo el desarrollo, entonces se tendra que realizar de nuevo en el ambiente
de desarrollo, y pasar por todo el proceso normal. Otra de las razones, por las cuales los
Sandbox son utilizados, es porque, en las empresas se realizan con frecuencia las pruebas
de concepto %°, las cuales son muy efectivas para identificar si una idea o desarrollo seran

exitosas o no.

2.8. Implementacion de Sistemas de informacion

En los ultimos afios (Siles, 2004) hemos visto como las tecnologias de la informacion han
sufrido enormes cambios, y cada vez son méas sofisticados, robustos, eficientes y se
adaptan con mayor facilidad a las necesidades de la empresa; y, como se ha venido
mencionando en parrafos anteriores, facilitan la administracion de los datos y ofrecen una
mejor manera de toma de decisiones gerenciales, por lo que, no creo que exista
actualmente ninguna empresa (pequefia, mediana o grande) que no tenga instalado algun
sistema de informacion que permita colaborar con los procesos de gestion empresarial.
Sin embargo, es de suma importancia, evaluar con detalle la tecnologia y los sistemas
disponibles en el mercado, de tal manera que en realidad puedan brindar eficiencia y

eficacia en la gestion de la informacion, con ello, tendremos asegurada la mejora en la

%0 Prueba de concepto o PoC es una implementacion, a menudo resumida o incompleta, de un método o
de una idea, realizada con el propdsito de verificar que el concepto o teoria en cuestion es susceptible de
ser explotada de una manera (til.
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productividad y el rendimiento de la organizacion. Para lograr esto, primero se debe
identificar un sistema eficaz y que tenga las capacidades necesarias como permitir acceder
a los datos relevantes en el momento en que se requiera y de manera frecuente, y
segundo, realizar la implementacion de sistemas de informacion de manera confiable y

eficaz.

Sabemos (Siles, 2004) que hace unos afios los datos no eran precisamente un activo
importante en las empresas. Sin embargo, a raiz de la introduccion de los sistemas de la
informacion, asi como la mejora de todos los procesos en las diferentes areas del negocio,
asi como de la globalizacién, los datos se han convertido en uno de los elementos mas

importantes para lograr el éxito comercial.

Apesar (Siles, 2004) de que los sistemas de informacion han avanzado mucho, asi como
el conocimiento en la implementacion de sistemas por parte del &rea de IT, las empresas
en general ven con recelo esta actividad, por diferentes motivos: costos altos,
entrenamientos, cambios en procesos y organizacion, curva de aprendizajes, fallas,
incidentes. La adaptacion de los usuarios finales hacia los nuevos sistemas es a veces muy
dificil, la gente en general nos resistimos a los cambios, por lo tanto, son problemas
culturales y de adaptacion, los cuales generan en gran porcentaje los problemas en los
sistemas. Sin embargo, una vez que el sistema ya ha sido adoptado e implantado en la
compafiia, puede traer una gran cantidad de ventajas, mas all4 de la satisfaccion de los

usuarios.
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Y ya que, la implementacion de sistemas de informacion es tan critica, es importante
considerar que cada organizacion debe realizar una “evaluacion sistematica de su propio
ambiente externo e interno y de su punto de vista, de acuerdo con sus propias necesidades
Unicas” (Lefcovich, 2009). Existen 10 etapas por las cuales cada compafiia debe atravesar
para definir sus propias especificaciones de sus sistemas de informacién, aqui presento un

resumen de cada etapa:

Etapa 1: Organizacion del equipo de estudio de sistemas: estos deben ser

representantes de las principales funciones de la compaiiia.

Etapa 2: Establecimiento de los objetivos del equipo de estudio de la organizacion: Es
necesario definir los objetivos a largo plazo de la compafia, de tal forma que se puedan
convertir en metas, las cuales a su vez se convertiran en los requisitos para el sistema. De

esta forma, se podra configurar, desarrollar o personalizar como sea necesario
Etapa 3: Investigacion de las necesidades de informacién de la organizacion: Es
necesario realizar un andlisis de las necesidades actuales, y de lo que se requerira a corto

y largo plazo.

Etapa 4: Establecimiento del programa y los objetivos del estudio: Se debe realizar la

planeacion de manera modular para evitar complicaciones a la hora de implementacion
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Etapa 5: Andlisis de los procedimientos existentes de informacion: Es necesario revisar

si los sistemas existentes contribuyen o no a cumplir con los objetivos de la empresa

Etapa 6: Desarrollo de las especificaciones mejoradas de funcionamiento para el
sistema: Los analisis realizados con anterioridad de los requisitos vs las limitaciones de los
actuales sistemas deben considerarse para el desarrollo de los nuevos sistemas que

permitan mejorar el estatus actual.

Etapa 7: Disefio del sistema mejorado de informacion: Durante esta etapa deben
diagramarse todos los procesos con el objetivo de disefiar los requerimientos en los

sistemas

Etapa 8: Evaluacion y seleccion del equipo de procesamiento de datos con el nuevo
sistema de informacion para la administracion: En esta etapa se decidira cual es el sistema

idoneo y que a la compafiia le va a ayudar a mejorar los procesos internos.

Etapa 9: Lista detallada de los procedimientos de funcionamiento del sistema de
informacion: Serén los planes que describiran la forma habitual de manejar las actividades
futuras relacionadas con el funcionamiento de los sistemas que se implementaran. Son

principalmente guias de accion.
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Etapa 10: Aplicacion de la conversion al nuevo sistema para la administracion: Aqui
involucramos la migracion de datos de un sistema a otro, entre otras muchas actividades

importantes, de tal forma que el nuevo sistema pueda utilizarse.
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3. Descripcion del Caso

3.1. Descripcion del Proyecto

El presente documento esté basado en un caso real de un proyecto de actualizacion de
infraestructura de SAP implementado en una manufacturera con presencia mundial. En
esta empresa, con el objetivo de ejecutar un proyecto, se lleva a cabo el proceso que se

describe a continuacion:

3.1.1. Contexto del Proyecto

Previo a la finalizacion del afio fiscal de la compaifiia, se realiza un andlisis de la demanda
estratégica del departamento de Tecnologias de la Informacidn, la cual se gestiona a partir
de nuevas ideas de mejora alineadas a las estrategias de la compafiia, las cuales,
posteriormente, se convierten en una cartera de proyectos que se enfocan a generar
nUevos negocios o proyectos de innovacion; esto representa “la oportunidad mas
importante para aumentar el valor del negocio” (Alonso, 2015). Este proceso de la gestion

de la demanda®! se lleva a cabo en los niveles mas altos de la estructura jerarquica.

51 Gestidn de la Demanda - La gestion de la demanda de TI (“IT Demand Management”) es un proceso cuya
funcion es capturar, evaluar y dar prioridad a todas las peticiones o solicitudes que se le plantean a Tl,
desde altos volimenes de solicitudes de servicio de rutina, hasta el despliegue de grandes cambios en
aplicaciones importantes. La Gestion de la Demanda, o la gestion de todas las solicitudes realizadas al
departamento de TI, es un elemento fundamental del gobierno de TI, y de hecho, es un excelente punto de
partida para la implementacion de una estrategia integral de gobierno.
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Es necesario tener un entendimiento muy alto del negocio, y aun cuando esto suele
llegar a ser muy complejo, se debe realizar antes de iniciar cualquier proyecto. Durante
este proceso de comprension del negocio por parte del equipo de Tecnologias de la
Informacion, es en donde se “crean vinculos de confianza entre el negocio y los expertos
de IT” (Alonso, 2015), lo anterior, porque se logra adquirir la misma visién que se tiene
desde el punto de vista negocio, entonces, es en donde se definen los objetivos a corto,

mediano y largo plazo.

Después de haber realizado un analisis detallado de los riesgos, costos, beneficiosy valor
que agrega cada uno de los nuevos proyectos, se define un portafolio de proyectos del
negocio. Es importante mencionar que, durante todo este proceso, la oficina de proyectos
debe estar involucrada, la cual solicitar4d que los proyectos identificados dentro del
portafolio sean priorizados con el objetivo de lograr el éxito en la planeacion estratégica.
A partir de esta priorizacion es que se identifican aquellos proyectos que van a dar el mayor
valor para el negocio, y asi mismo, todos aquellos proyectos que podran ser ejecutados al
mismo tiempo o de manera simultdnea dependiendo de la capacidad de recursos con los
que cuente la compafiia. Uno de los aspectos que siempre son tomados en cuenta durante
todo el proceso de la gestion de la demanda, es que los objetivos de Tecnologias de la
Informacion estaran siempre alineados a los objetivos del negocio. La priorizacion de los
proyectos generalmente se basa en los resultados que la organizacion espera de los
mismos. Durante mucho tiempo, un enfoque principal habia sido el entregar los proyectos
de Tecnologias de la Informacion en tiempo, bajo los costos estimados al principio del

proyecto y con el alcance definido, sin embargo, ahora se agregan variables adicionales,
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que son la satisfaccion del usuario y el cumplimiento de los objetivos estratégicos

(Fernandez, Llorens, Juiz, Macia, & Aparicio, 2018).

Este proyecto en especifico, en el cual basamos el presente caso, fue una de las
iniciativas de mayor importancia basado en el proceso de gestion de la demanda. Lo
anterior, porque, como ya se vio en las secciones anteriores, el sistema SAP resulta ser el
més importante de todos, y es el sistema gerencial principal, ya que, guarda los datos y la
informacién de todos los procesos de negocio; de tal forma que, el resto de los sistemas,
recuperan informacion en tiempo real ya que estan todos conectados a SAP. En el afio
2018 se encontraron con el problema de que la capacidad de la infraestructura estaba
llegando a su limite, y, por lo tanto, se estaban generando una serie de incidencias en el
sistema, adicional a constantes paros del sistema que generaban a su vez muchas
frustraciones entre los empleados, y baja de la productividad; esto, a su vez, generaba una
serie de incidencias reportadas a la mesa de ayuda®?, el cual, por ser externo, generaba
gastos por cada incidencia levantada.

Las siguientes gréficas muestran la utilizacion de la infraestructura de SAP. Estas gréficas
son tomadas directamente de las herramientas utilizadas para el monitoreo de la

capacidad de la infraestructura dentro de la organizacion:

52 Mesa de Ayuda - (Service Desk), o simplemente CAU Centro de Atencién al Usuario es un conjunto de
recursos tecnolégicos y humanos, para prestar servicios con la posibilidad de gestionar y solucionar
todas las posibles incidencias de manera integral, junto con la atencion de requerimientos
relacionados con las Tecnologias de la Informacion y la Comunicacién (TIC).
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1.- 40-80% de la utilizacién del CPU en los picos mas altos

2.- Basado en las mejores practicas y guias de tamafios, el promedio de los picos
de utilizacion no debe sobre pasar el 75% (para SAP es incluso aceptable el 85%)
3.- Los equipos de SAP y Oracle han sido involucrados para conocer su punto de
vista

Tamafio de la Base de Datos
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1.- El Sistema ha crecido de 10 a 16 TB, sin embargo, este esfuerzo no
compensa el crecimiento.

2.-Lacomplejidad de lainfraestructura de almacenamiento compartido ha
incrementado (BCV, Data Guard Standby, Replication)

3.- El crecimiento actual esta limitada por la arquitectura técnica.

La siguiente imagen muestra los costos de las incidencias levantadas a la mesa de ayuda
por tiempo promedio, que, por lo tanto, al final del proyecto resultaban en ahorro para la

compafiia
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Tipo de Costos de la Mesa de Estadisticas Norte América
Meétrica Ayuda Promedic | Min Max
Costo Promedio $15.56 $2.93 $49.69
Costo por minuto $1.60 $0.76 | $2.50
Incidencias estimadas semana por pais (15) 30
Costo promedio de ticket USD S15.56
Costo semanal por pais 5466.80
Costo semanal a nivel LATAM §7,002.00
Costo mensual a nivel LATAM $28.008.00
Costo anual a nivel LATAM $336,096.00
$60.00
$50.00 ©
4~}
qa ~ .
S s40.00
S :o ... °
= =]
c $30.00 @ s
: S ... - _,.‘ ®
o o
Q $20.00 e
9 e
% %
o $10.00
o
$0.00
0 5 10 15 20 25 30 35 40

Tiempo por incidencia (minutos)

Esta grafica muestra el costo por ticket, dependiendo de la cantidad de minutos gue una llamada
pueda durar. Como podemos apreciar en la gréafica, la mayor cantidad de las llamadas tienen una
duracién de entre los 5 y 10 minutos, lo que equivale a un costo de entre los 10y 20 USD.
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Utilizacion de Agentes de Mesa de Ayuda

Esta grafica muestra el costo por ticket dependiendo del porcentaje de utilizacion del Agente del
Service Desk. La mayor utilizacion se encuentra en el cuadrante de entre 10y 20 USD.

Después del proceso de la gestion de la demanda, la priorizacion del proyecto, la
determinacién de la importancia del proyecto, las dependencias, y los ahorros, se

identificaron los costos de este:

May June July August September October November December Total
Forecast Item Subitem Fest Actual Fest Actual Fest Actual Fest Actual Fst Actual Fest Actual Fest Actual Fest Actual Aop Actual

HCL HW Cost §125,000.00 $125,000.00 $106,007.16| $15,182.36 $15,182.36 $15,182.36 $15,182.36 $250,000.00 | $106,007.16
Labor $ §1,000.00 $ 2338198 334393 $ 3,343.93 $ 3343.93 $ 334393 $ 91,000.00| § 23,348.19

Max Attention services  [TPO Services $50,000.00 $ 49,453.00 $ 50,000.00| $ 49,453.00
Global Testing Performance Testing $ 20,860.00 $ 20,860.00 § 20,860.00| $ 20,860.00
Post Vmation Validation § 30000 § 3000008  300.00

Travel & Expenses Ivonne Trip $300.00 § 633.01 § 3000008 633.00
Sebastian Trip S 800.00 $ 155101 $  800.00)§ 155101

Licencias [BM $52,628.88 $ - |§ 52,6288
SAP Basis Labor $14,207.83| 5 21,840.00 | § 2,800.38 $ 4,386.12 $ 0.01($ 21,394.33
$ 1,100.00 $66,836.71 $147,140.00 $ 498461 $286,860.00 $ 4,386.12 $100,66834 $18526.09 § - $1852609 § - $18526.29 § - $185%629 § - $413,260.01 $276,175.78

Adicionalmente, se hizo el prorrateo de dichos costos por cada pais en Latino América
en el cual se verian las mejoras, derivado de que la infraestructura instalada, y en la cual

se realizaria la actualizacién da servicio a todos ellos:
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June July August September October November December Total
Country Fost Actual Fest Actual Fest Actual Fost Actual Actual Fst Actual Fest Actual Fest Actual | AOP Actual
bzl | S s § 18438 51100284 § 2466289 § 83550 § 4808207 § 7358 § § 3346743 § 310529 § - §$310509 § - §3,00529 & - 5310529 § - |§ 65350.49]5 4624005
Le |5 s § 353 5203707 § 448479 § 15193 § 874342 5 13369 § § B0ISE4 S 6468 S § 56468 S § 56468 S 56468 § 15520455 840863
Meico |§ s § 57931 $35,19908 § 77,4903 § 262511 $1SL072.78 § 2,309.92 § $105153.91 § 979674 § § 975674 § $ 975678 § $ 979674 § 268,169.27 | §145,288.02
Colombis | 5 s § 844 §355095 § 781736 § 26483 § 1524050 § 23303 § § 1060812 5 98428 § § 98428 S § 98428 S 98428 $ 27,053.41| § 1465692
Ecuador | 5 s § 1691 § 102770 § 206246 § 7664 § 441083 § 6744 § § 307015 § 28487 $ § 2487 § § 287§ S 28487 $ 7829.67[§_ 4,201.94
Peu |5 s § 2639 § 160370 § 353052 § 11960 § 68801 § 10524 $ § 47030 § 4453 $ § 4453 § § a5z S sy $ § 12,2183 6,619.45
CosaRics | § s § 188§ 1407 § 25133 § 851 § 4860 $ 743 § § 34073 § 3162 $ K] § ae $ ERIE §  89.09|5 47085
ominicanA] § 352458 5 502377|$ 1204 § 73178 § 161059 § 5458 § 34075 § 4802 § § 218611 § 20084 $ § 0084 $ § ma $ st § - [§ sEsaalS 30048
EiSshvador| § 50435 Se735|$ 147§ 0§ 19558 § 664 5 3808 § 58 § § 26534 § 2468 § § e $ § 248 $ s wes § - 678.22 367.45
Gustemala| § 513423 )5 § 1649 § 100180 § 20054 § 7471 § 429866 § €574 § § 29277 § 768 $ § s $ § 2mes $ 78 $ 763232[§ 41350
Hondurss | § s § 617§ 37468 § 82485 § 0794 § 160810 & 2658 § § 111931 § 1038 $ § 1038 S § 1038 ¢ $ 1038 $ 2854.53[ ¢ 1,585
Panama | § s § 774 8 47050 § 103581 5 3509 § 20938 § 3088 § § 180558 8 13042 § § 13042 8 § 1304 ¢ $ 1304 5 3,584.61 ¢ 6
PustoRicd § 541138 [ 5 $ 1440 8 87519 § LIBTL S 6527 § 375626 5 543 S § 261453 5 24259 § § w2359 S § 259§ BETE 6667.73[ 5 361242
argentna | § 28872 |5 § 9130 § 554731 § 122123 § 41371 § 2380883 5 36404 § § 1657209 § 153765 § §1537.65 § § 153765 § 159765 § § 42,263.05( 22,807.16
chie |5 1851592 |5 12 § 4955 § 301092 § 662850 § 20455 § 1292274 § 19758 § § 899485 § 83659 $ § 83459 § § 8459 S 83659 § § 22,930.15]§ 12427.91
ETT T $66,836.71 $147,140.00 § $286,360.00 § $ $190,668.31 $18,526.20 § $18526.29 § 41852629 § $18,52629 §

Posteriormente se definieron las prioridades del proyecto, las cuales se explicaran y

detallaran en una seccién mas adelante

Diagrama de la anterior y nueva estructura de los servidores

Vmotion the
guest to the
new cluster

il - . — i
=]

48 Cores 48 Cores 48 Cores 48 Cores 96 Cores 96 Cores
1024 GB RAM 1024 GB RAM 1024 GB RAM 1024 GB RAM 1024 GB RAM 1024 GB RAM
Current VM Cluster New VM Cluster

Storage
. Vmotion the
Database (RDM'’s) 0S/SW Data
OS /SW OS /sw
Database Database -
(RDM’s) (RDM’s) Direct
attached the
Database
disks to the
new cluster
Database Database
(RDM'’s) (RDM'’s)

Esta grafica muestra el ambiente de SAP anterior al proyecto, y la nueva arquitectura que tendria SAP
después del proyecto. El alcance del proyecto incluia inicamente la migracion del servidor y base de
datos PE1 (ECC SAP Comercial) hacia un nuevo servidor y base de datos con mas capacidad.

Ademas, otras prioridades marcadas dentro del proceso de demanda indicaban que, un

50% de los proyectos serian nuevos desarrollos y mejoras en SAP, lo cual agregaria mayor
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uso de las bases de datos, y, por lo tanto, de los servidores. Eso queria decir que, ese 50%
de los proyectos SAP que se esperaba, se implementarian ese afio (2018), tenian una

dependencia total sobre este proyecto que realizaria la actualizacion de la infraestructura.

Por todo lo anterior, y por la importancia del proyecto, se realiz6 un andlisis detallado

de las partes interesadas del proyecto en cada pais en el que se implementaria:

P 10 PIDM IN Proposal PIDM
TOPOSSTOWRE | pate Phase OUT Date

Global 178289 LATAM SAP New Infrastr BL Miguel Olivares  25-Jan-17 2rb17 @ ® @ ® @ @ ® ® O 917 @ @ ©@ O O ©

Suratey &
156 ITOps Portfoio

OVERALL

N/A

Need Estimations and Engagement
Engagement & Estimations Underway
@  Handcheck Completed

3.1.2. Fase de Inicio

Una de las primeras tareas (Wysocki & McGary, 2003) que realiza un gerente de
proyecto es la definicion del trabajo que se requiere ejecutar dentro de su area de
responsabilidad. La fase de inicio de un proyecto es muy importante para el éxito de este,
es cuando se define el objetivo, alcance, la identificacion del presupuesto, asignacion de
recursos, definicion de requisitos, el primer contacto con los clientes (internos o externos),
entre otras varias importantes actividades. Todas estas actividades determinan el
desarrollo del proyecto y deben ser documentadas de manera detallada y clara, y sera la
base durante la ejecucion de todo el proyecto. Este caso de estudio refiere principalmente

a la realizacion del cambio de infraestructura de SAP, lo cual es un proceso complejo y con
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riesgos altos, por lo tanto, la fase de inicio fue critica para las fases posteriores de este

proyecto.

Los documentos generados durante la fase de inicio, después de toda la informacion
recopilada, fueron el Documento de Requerimientos de Negocio y nuestro Enunciado del
Alcance del proyecto (Scope of Work, SoW), mismos que fueron aprobados por los
patrocinadores®® del proyecto, quienes lo apoyaron desde el inicio. Tuvimos dos
patrocinadores principales: el Vicepresidente de Operaciones de la compafia y la CIO
(Chief Information Officer) de LATAM. Los cargos de los patrocinadores nos facilitaron la
resolucion de problemas durante el transcurso del proyecto, asi como las escalaciones;
ademas, nos apoyaron en la asignacion de todos los recursos necesarios, desde el punto
de vista de Tecnologias de la Informacion y de Operaciones. El rol principal de los
patrocinadores fue asegurar que los objetivos del proyecto estuvieran alineados a las
estrategias del negocio, marcar la direccion a alto nivel del proyecto, apoyar en la
resolucion de riesgos y escalaciones, aprobar entregables, y aceptar el servicio resultado

final.

3.1.3 Requerimientos de Negocio

Un primer aspecto que se considerd durante el anélisis de la fase de inicio fue identificar

los requerimientos de negocio, explicados y detallados por el equipo de operaciones. Para

53 patrocinador — Persona o grupo que patrocina los recursos financieros, en efectivo o en especie, para el
proyecto. Cuando se concibe inicialmente un proyecto, el patrocinador es quien lo define.
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lograrlo, se realiz6 un taller en donde se incluyeron a los principales interesados® o
impactados por el proyecto, y quienes ademas conocian a detalle, desde el punto de vista
de negocio, los cambios que debian ocurrir. El taller se llev6 a cabo en Plano Texas durante
aproximadamente una semana. Tuvimos juntas diarias, en donde el equipo de Tecnologias
de la Informacion logré clarificar todas sus dudas en relacién con las necesidades del
negocio, mientras tanto, un responsable del equipo de Operaciones fue capturando todos
los requerimientos mencionados durante el taller, y al final del taller se gener6 el
documento conocido como documento de requerimientos de negocio (o BRD Business
Requirement Document por sus siglas en inglés). Durante la culminacion del taller, este
documento fue compartido por correo electrénico a todos los participantes del taller, y de
esta manera se formalizaron los requerimientos de negocio, y fueron recibidos
directamente por el equipo de Tecnologias de la Informacion, quienes ya habian entendido

claramente los requerimientos descritos en el documento.

3.1.4. ldentificacién de recursos necesarios para el proyecto

El segundo paso fue identificar a todos los miembros del equipo. Se reviso el proyecto y
los resultados que esperdbamos tener al final de este, basado en el BRD proporcionado
por el equipo de Operaciones. De esta manera, pudimos identificar a todos los recursos y

las habilidades que necesitabamos para todas las fases del proyecto.

5 Interesados — Individuos y organizaciones que participan activamente en el proyecto o cuyos intereses
pueden verse afectados positiva 0 negativamente como resultado de la ejecucién del proyecto o de la
finalizacién con éxito del proyecto
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Llevamos a cabo el proceso de Planeacion de la capacidad® enfocada a los recursos
internos. Se solicitaron los recursos a sus propios gerentes, durante una reunion que se
realiza todos los martes, y se definié el porcentaje de tiempo que se debian asignar los
recursos al proyecto, de esta manera los gerentes revisaban la disponibilidad de cada
recurso para asegurar que sus actuales asignaciones no interfirieran con las necesidades
de nuestro proyecto. La manera més eficiente de realizar este analisis de capacidad de
recursos es a través de una herramienta que genera un reporte con los actuales
porcentajes de sus tiempos asignados a otros proyectos, de esta manera los mismos
recursos pueden administrar sus tiempos de una manera mas eficiente durante todas las

fases del proyecto, y aseguramos que los objetivos se puedan cubrir en tiempo y forma.

Gobierno del Proyecto — Organizacion del Proyecto

Comité Directivo Patrocinador + |IT ExComm

Steering Committee
Duefio del Proyecto TI Duefio del Proyecto Ops

Equipo Interno Equipo HCL

= HCL Project Manager
o DB
= DBA

o Storage/Migration

IT Project Manager

SAP
Delivery

oo oo oo

1
i
i
1
Network / Compute Track Leader :
i
1
1
1
i

o Storage

Equipo Extendido Interesados

LaATAM
= SAP Release

Global
= Basis
= DRP
= SAP

o Data Base
= EA

o Security

%5 Planeacion de la Capacidad — Ayuda a las organizaciones a minimizar el impacto que tiene sobre el
negocio, un cambio en la demanda de los mercados. También se ha considerado como un proceso de
organizaciones con un gran volumen de recursos
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3.1.5. ldentificacion de Interesados

Como se puede ver en la imagen, requerimos el apoyo de varias areas dentro de
Tecnologias de la Informacion durante la planeacién y ejecucién del proyecto. Pero,
adicionalmente, el apoyo del equipo de operaciones fue muy importante durante la fase
de pruebas. Asi que, se realiz6 un anélisis de Interesados. Los mismos roles identificados a
nivel corporativo, se requirieron en cada uno de los paises en donde se mejoraria el
desempefio de SAP. Recordemos que, dentro de nuestro alcance de proyecto, se
incluyeron 15 paises a nivel Latino América, que, a su vez debian ser incluidos en todas las

comunicaciones y en la ejecucion de los principales hitos®®.

Strategy &

156 IT Ops Portfolio
Proposal P oyl o G Proposal PIDM OUT
|p_[Froject Name yele | Proposal Owner o farm

Global 178289 LATAM SAP New Infrastructure BL Miguel Olivares  25-Jan-17 26017 @ @ ® ® @ ® @ @ O w7 @ O O O o o

Una vez que los recursos fueron asignados al proyecto, se comenzé a revisar con detalle
todos los requerimientos que se habian identificado durante el taller en Plano Texas. Se
clarificaron todas las dudas hacia el equipo, y logramos que entendieran claramente los
requerimientos, de tal forma que, lograran traducir los requerimientos del negocio a las
necesidades desde el punto de vista técnico. La actividad anterior se llevd a cabo a través
de una reunion tipo taller, en donde se definié una agenda especifica, asegurandonos que

fuera lo mas dtil posible, y se invitdé a todas las personas necesarias, adicional a los

% Hito — Momento especifico dentro del ciclo de vida de un proyecto que se utiliza para medir el progreso
de un proyecto hacia su objetivo final. Los hitos tienen una fecha fija pero no una duracion.
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miembros del equipo de Proyecto. Ademas de revisar los requerimientos, analizamos los
antecedentes del proyecto, los objetivos, y metas. Dimos oportunidad al equipo de dar su
retroalimentacion y sus mejores ideas para manejar este proyecto. Asi mismo, se

discutieron los aspectos siguientes:

la manera en la cual queriamos que el equipo trabajara, recibiendo su
retroalimentacion para aplicar las mejores estrategias.
o Como se obtendria retroalimentacion de los clientes internos o partes interesadas
hacia el equipo de proyecto
o Como nos comunicariamos con los clientes internos y partes interesadas

o Lafrecuenciay tipo de reuniones que tendria durante el proyecto el equipo.
Adicional a todos estos temas mencionados arriba, analizamos también diferentes
presentaciones, roles y responsabilidades, resultados, supuestos, riesgos, dependencias,

sincronizaciones, costos y forma del equipo.

Toda la informacion revisada y analizada durante esta primera reunion/taller con todo

el equipo, fue la entrada principal para el documento Alcance del Proyecto
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3.1.6. Estimacion del Costo de Proyecto

Una vez que el proyecto fue aprobado, bajo el proceso descrito anteriormente,
iniciamos con el proceso de aprobacién de CAPEX®’. Este proceso se realiza a través de la

estimacion de los siguientes aspectos:

Estimacion de costo del trabajo Interno (gerente de proyecto, recursos de Basis,
Netweaver, soporte) — La manera en la cual se estima el costo del trabajo interno es
identificando todos los recursos que seran parte del proyecto, una vez que esta actividad
es completada, se realiza un ejercicio de estructura de descomposicion del trabajo 58 el cual
permite realizar una descomposicion jerarquica de los entregables del proyecto que el
equipo ejecutara y que ayudara a lograr los objetivos. De esta manera se puede definir

claramente el alcance aprobado del proyecto y el costo de cada paquete >° de trabajo.

Estimacion del costo de nuevos Servidores para SAP y trabajo externo — La empresa que

proporciond este servicio fue HCL Technologies . El alcance que tuvo dicha compaiiia fue:

57 CAPEX — Las inversiones en bienes de capital, gastos en capital, CAPEX (contraccion del inglés capital
expenditure) o CAPEX son inversiones de capital que crean beneficios

%8 Estructura de Descomposicion del Trabajo — También conocida por su nombre en inglés Work
Breakdown Structure o WBS, es una herramienta fundamental que consiste en la descomposicion
jerarquica, orientada al entregable del trabajo a ser ejecutado por el equipo de proyecto.

%9 paquete de trabajo - Se trata de un elemento exhaustivo en cuanto al alcance de proyecto, y sirve como
base para la planificacién del proyecto

80 HCL Technologies — Compaiiia de tecnologia global que ayuda a las empresas en el crecimiento digital.
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0 Procurar, construir, migrar y dar soporte a los nuevos servidores como parte de la
actualizacion de este proyecto, asi como a las bases de datos de cada servidor
nuevo. Proporcionar los recursos que permitan completar el alcance del proyecto
en los tiempos especificados por el negocio.

0 Proporcionar soporte posterior a la ida en vivo necesario.

0 La construccion de servidores para los dos Centros de Datos que dan servicio a la
empresa.

o Servicio de un Gerente de Proyecto, que apoyo con la comunicacion durante todo
el progreso del proyecto, asi como la escalacion de los diferentes problemas 61 y

riesgos 62 que enfrentamos durante todo el proyecto.

Estimacion de costo del servicio de Max Attention ®3: El servicio de SAP Max Attention es
importante para muchas compafias grandes, ya que son expertos SAP a niveles altos, que
incluso los mismos recursos certificados de las empresas, no logran esos niveles de

conocimiento y experiencia técnica.

Estimacion del costo del equipo interno de Pruebas Globales 84: Una practica muy comin

dentro de las compafiias es contar con un servicio de pruebas globales, cuyos recursos son

61 Problema — (Issue) un problema identificado en un proyecto es algo que actualmente esté sucediendo y
que tiene un efecto negativo en la entrega del proyecto.

62 Riesgo — Los riesgos en proyecto son los eventos o condiciones inciertas que, en caso de ocurrir tiene un
efecto positivo 0 negativo sobre los objetivos de un proyecto

63 Max Attention - Empresa de tecnologia que ayuda a convertir conceptos digitales en soluciones de valor
y enfocados a las estrategias de negocio; asi mismo, proporcionan guia técnica en soluciones SAP

8 Pruebas Globales - Equipo Interno de la compafiia en la que se basa en caso de estudio, cuyo rol principal
es proporcionar el servicio de ejecucién de Pruebas. Este equipo tiene una serie de planes de pruebas pre-
definidos, y basados en otros proyectos ejecutados internamente. Asi mismo, tienen herramientas que
permiten la ejecucion automatica de las pruebas, lo cual ahorra tiempoy esfuerzo
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expertos en definir estrategias de pruebas, ya que participan en practicamente todas las
pruebas de SAP a nivel global, cuentan con una base de datos muy amplia en relacion con
las diferentes pruebas que pueden ser ejecutadas. Y ademas, cuentan con diferentes

herramientas que permiten automatizar la ejecucion de las pruebas.
Estimacion de costos de viaje para dos recursos al Corporativo en Dallas Texas, para
conocer a los recursos de HCL Technologies y la realizacién de un taller que permitiera

realizar un andlisis de los requerimientos, asi como la base para la planeacion.

Estimacién de costos por Licencias de IBM necesarias para los nuevos servidores.

Total

Pronostico Tipo Sub-Tipo Costo
HCL Costo de HW $250,000.00
Trabajo interno $ 91,000.00
Max Attention services Consultores $ 50,000.00
Global Testing Pruebas de Desempefio $ 20,860.00
Validacion post Implementacion | $ 300.00
Viaje y gastos de viaje Viaje - Recurso 1 S 300.00
Viaje - Recurso 2 ) 800.00

Licencias IBM S -

SAP Basis Trabajo interno S 0.01

$413,260.01
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Adicional a estos gastos, también se considerd la ampliacion de anchos de banda de los
enlaces (MPLS ° & ADSL ) en cada uno de los sitios de Latinoamérica. Lo anterior daria
alin més ventajas y mejor experiencia hacia los usuarios, quienes gozarian de un excelente
desempefio en SAP y sistemas con interfaz hacia SAP. Estas ampliaciones de anchos de
banda fueron manejadas a través de un proyecto adicional, por esta razén no incluiremos

esta informacién dentro de este caso de estudio.

3.1.7. ldentificacién de las Prioridades del Proyecto

Uno de los aspectos importantes que consideramos durante la documentacion del
Alcance del Proyecto es definir claramente cudles son las prioridades del proyecto. Y a

continuacion se detallan:

8 Enlace MPLS - Del inglés Multiprotocol Label Switching, es un mecanismo de transporte de datos
estandar que opera entre la capa de enlace de datosy la capa de red. Fue disefiado para unificar el servicio
de transporte de datos para las redes basadas en circuitos.

% Enlace ADSL - Se utiliza este término para designar una transmision DSL a través de lineas de cobre y que
permite un flujo de informacion diferente y de alta velocidad para el abonado.
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o Contar con Servidores de siguiente Generacion que soporten Maquinas Virtuales67
més grandes
0 Nuevos Host 68 de maquinas virtuales tendran mas nucleos 69 fisicos que los
actuales Hosts.
o Construir 2 nuevos clisters de servidores para maquinas virtuales (Ambiente de
Produccion y de Aseguramiento de Calidad)
o Utilizar procedimientos estandares para Construir el nuevo clister de maquinas
virtuales de Oracle70
0 Agregar almacenamiento 71 necesario a los clisters de las M&quinas Virtuales
o Nuevo almacenamiento para los discos del Sistema Operativo. Compartir los discos
para la base de datos
0 Mover los servidores actuales del ambiente de Produccién y Aseguramiento de la
Calidad, al nuevo cluster durante la Ventana de tiempo en donde el sistema SAP
serd desactivado. El tiempo definido para esto son 8 horas
0 Apalancar las capacidades de las maquinas virtuales para migrar los servidores de

un clister a otro

67 Magquinas Virtuales - Una maquina virtual es un software que simula un sistema de computacién y puede
ejecutar programas como si fuese una computadora real.

8 Host - El término host o anfitrion se usa en informatica para referirse a las computadoras u otros
dispositivos (tabletas, moviles, portatiles) conectados a una red que proveen y utilizan servicios de ella. Los
servidores deben utilizar anfitriones para tener acceso a la red y pueden, a su vez, pedir los mismos
servicios a otras maquinas conectadas a la red. Los anfitriones son, por tanto, dispositivos monousuario o
multiusuario que ofrecen servicios de transferencia de archivos, conexion remota, servidores de base de
datos, servidores web.

% Nucleo — El nticleo de un procesador es sin duda uno de los conceptos mas importantes a tener en
cuenta hoy en dia. Estos nos permiten tener algo parecido a “varias CPU’s en una”, al multiplicar
determinadas partes logicas del procesador para asi conseguir un paralelismo en la ejecucion que es
imposible en un sistema mononucelo

70 Oracle - Herramienta cliente/servidor para la gestion de Bases de Datos que se usa principalmente en
grandes empresas, diseflado para que las organizaciones puedan controlar y gestionar grandes volimenes
de contenidos no estructurados en un Unico repositorio con el objetivo de reducir los costos y riesgos
asociados a la pérdida de informacion

1 Almacenamiento - En ingles Storage. Suele ser la accién de guardar documentos o informacién en
formatos Opticos o electromagnéticos en un ordenador, no obstante, esta accion dentro de las empresas
implica una mayor responsabilidad debido al valor de lo que se almacena
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3.1.8. ldentificacién de otros aspectos importantes

Otra serie de aspectos importantes fueron definidos y detallados durante el inicio del

proyecto en conjunto con todo el equipo.

3.1.8.1. Metodologia del Proyecto

Esta es una tarea que generalmente la define el gerente de proyecto o la oficina de
proyectos a la que pertenece. Definir la metodologia a utilizar durante el proyecto depende
de la forma en la que la empresa trabaja, del equipo de proyecto, de las necesidades del

proyecto o de los resultados que se esperan obtener al final del proyecto.

En ocasiones se realiza una combinacion de diferentes metodologias, sin embargo, antes
de definir la metodologia que més nos convenia utilizar, definimos el tamafio del proyecto;
identificamos si el alcance, los tiempos y el presupuesto pudieran cambiar durante la
ejecucion del proyecto, también identificamos si los recursos estarian tiempo completo
asignados al proyecto o dividirian su tiempo entre otros proyectos o soporte, si tendriamos
un gerente de proyecto asignado por nuestro principal proveedor de infraestructura, quien

nos ayudaria a agilizar las actividades.
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Al final de todo nuestro andlisis definimos que se utilizaria la metodologia de Cascada 2,
ya que requeriamos que las actividades y las fases se ejecutaran de manera secuencial, no
podiamos iniciar una fase sin antes concluir la otra mediante una sesién de Etapa-Puerta’
en donde se recibiria la aprobacion del Comité Directivo de continuar o no con la siguiente
fase. Esta metodologia nos permitié medir y dar seguimiento de una forma mas sencilla. El
hecho de tener una fase completa de inicio y de planificacion nos permitié adelantarnos a
muchos aspectos y estar listos con los diferentes riesgos que pudiéramos presentar, por

ejemplo.

3.1.8.2. Manejo del Riesgo

Todos los proyectos tienen sus propios riesgos (A Guide to the Project Management
Body of Knowledge PMBoK Sixth Edition, 2017) ya que son emprendimientos Unicos con
un grado variable de complejidad, y por medio de los cuales se entregan diversos
beneficios. Los riesgos pueden ocurrir en dos niveles dentro de un proyecto. Cada proyecto
tiene riesgos individuales que pueden afectar los logros de los objetivos del proyecto, y los
riesgos a nivel proyecto. Un riesgo es un evento o condicidn incierta que, si ocurre, puede

tener un efecto positivo o negativo.

2 Metodologia de Cascada - En ingles Watefall. Es un procedimiento lineal que se caracteriza por dividir los
procesos de desarrollo en sucesivas fases de proyecto. Al contrario que en los modelos iterativos, cada una
de estas fases se ejecuta tan solo una vez

73 Etapa-Puerta — En ingles Stage Gate. Es una metodologia que busca gestionar las diferentes etapas que
sigue un proceso de desarrollo de un nuevo producto o desarrollo de software, con el fin de asegurar el
cumplimiento de los tiempos y tratar de disminuir el riesgo involucrado en todo proceso de innovacion.
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Nuestro proyecto definié el manejo de los riesgos que podrian dafiar al proyecto en si.

Y a través de todo el ciclo de vida del proyecto, varios problemas surgieron y que
incrementaron el riesgo de la implementacion final del proyecto. Sin embargo, durante la
fase de iniciacion, tomamos en cuenta las razones principales por las cuales la mayoria de
los proyectos en nuestra organizacion fallaban, y definimos la manera en la cual se
manejaria cada uno de esos riesgos. A grandes rasgos, los riesgos que se analizaron fueron:

0 Apoyo del equipo de Direccion ejecutiva

0 Involucramiento de los usuarios

o Contar con Gerentes de Proyecto con experiencia (HLC Technologies y Gerente de

Proyecto interno)

0 Obijetivos claros por parte del negocio

0 Alcance especifico y reducido

0 Requerimientos definidos y aprobados

0 Metodologia formal

o Estimados confiables

o Equipo de proyecto con habilidades necesarias y experimentados.

0 Manejo de una infraestructura estandar
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La siguiente tabla muestra el detalle de riesgos principales identificados:

e i

If Project delays, LATAM 2017 SAP
Projects might be impacted

HW is expected to delivered on May 4™

If this does not happen as planned, then
migration to Prod will not happen on Jun
10% as expected

Delay on delivering hardware expansion
of core SAP transactional system
represents a risk for LatAm project
releases planned for June

Last capacity planning effort in Q4 2018
determined current SAP Platform could
not support beyond the 5/8 Peru/Ecuador
go live

Recent deterioration of system vitals
warrants an update to the sizing exercise
ahead of the 5/8 go live.

HCL delivery might not occur according
to Project necessities, this might impact
Timeline

Current SAP infrastructure Mapping
must be clear in order to avoid errors
during migration to the new
infrastructure

Clearly define Plan &
Schedule and monitor
Activities

Escalate activities not
completed on time

HCL has prioritized the
requirement and
escalated to HCL
Purchase Lead
Escalation Points were
identified

Tentative proposal to
move the major release
cutover date to after the
PE1 HW migration
Pending approval from
business/BRM for
additional cutover
window in June.

IT Ops to complete new
sizing exercise before
Peru/Ecuador go-live to
ensure existing HW can
support the business
go-live and potentially
June major release

Reguest HCL to
prioritize the
requirement from the
beginning

Get Global and LATAM
suppert on this mapping

LATAM and global
Teams support is

needed through all Y
the Project

Pepsico main
contacts to HLC
support is needed

LATAM and global
Teams support is
needed through all
the Project

LATAM IT Ops

Pepsico main
contacts to HLC
support is neded

LATAM and global
Teams support is
needed through all
the Project

Lo anterior muestra el proceso para la identificacion de los riesgos, posteriormente
realizamos la evaluacion del riesgo, que refiere a dos factores principales: 1) la probabilidad
de que el riesgo ocurra, 2) el impacto que causara el riesgo en caso de que ocurra. Este
proceso fue un trabajo en equipo, ya que los expertos técnicos sugirieron tanto la
probabilidad de ocurrencia como el impacto, sin embargo, también la experiencia de los
gerentes de proyecto y el sentido comun son valiosos durante el manejo del riesgo.

Posteriormente realizamos el plan de respuesta hacia cada uno de los riesgos identificados,
asi como la manera de mitigarlos. Al final, definimos la manera en la cual se realizaria el
monitoreo y el control de todos los riesgos identificados, este monitoreo se realizaria a
través de las juntas de seguimiento con todo el equipo, se registrarian durante esa llamada,
o0 inmediatamente después de identificarlos. El registro se realizaria principalmente por
parte de los equipos técnicos con el objetivo de contar con todos los detalles técnicos que

probablemente el gerente de proyecto no tendria.
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3.1.8.3. Factores Criticos de éxito

Los factores criticos de éxito (Esteves de Sousa, 2008) son el nimero limitado de areas

en los cuales los resultados, si son satisfactorios, aseguraran el desempefio competitivo

para el proyecto; son areas de actividad que deberian recibir constante y cuidadosa

atencion por parte del equipo de proyecto. El objetivo de identificar los factores criticos de

éxito es determinar el conjunto de factores que el gerente considere importante para el

éxito de proyecto; una vez que se identifican, estos factores son establecidos como sus

objetivos, y la informacion se utiliza para monitorear el desempefio.

Para este proyecto, se identificé lo siguiente como parte de los factores criticos de éxito:

o

Debiamos contar con un buen proceso de implementacion y estandares de
calidad.

El equipo experto técnico debia evaluar los principales procesos de negocio y los
problemas de negocio antes de proponer una solucion al cliente interno.

También debiamos realizar una buena practica de estimacion para identificar las
tareas y esfuerzos requeridos para cada una de las tareas, con el objetivo de
evitar incrementos en el presupuesto durante la ejecucion del proyecto, se
debian evitar adivinar la estimacion, ya que esto generaria un alto riesgo durante
la implementacion. Contar con equipo con conocimiento y habilidades
relacionadas con implementaciones SAP.

También era importante contar con un buen plan de comunicacion durante todo
el proyecto para compartir los logros del equipo, las prioridades y el alcance.

El gerente de proyecto debia asegurar que todos los hitos fueran alcanzados en
tiempo y con la calidad esperada.
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3.1.9. Planificacion

3.1.9.1. Alcance

Dentro del contexto de un proyecto (A Guide to the Project Management Body of

Knowledge PMBoK Sixth Edition, 2017), el termino alcance puede referirse a:

0 Alcance del Producto — Caracteristicas y funcionalidades que definen a un
producto, servicio o resultado.

0 Alcance del Proyecto — El trabajo desarrollado para entregar el producto,
servicio o resultado con las funcionalidades especificadas. El término alcance del

proyecto algunas veces es visto como incluido en el alcance del producto.

El manejo del alcance (A Guide to the Project Management Body of Knowledge PMBoK
Sixth Edition, 2017) incluye los procesos requeridos para asegurar que el proyecto incluye
todo el trabajo requerido y solamente el trabajo requerido para completar el proyecto de
manera exitosa. El manejo del alcance del proyecto principalmente refiere a la definicion
y control de lo que esta y no incluido en el proyecto. Es necesario que el alcance se defina

de manera detallada y correcta.

Los requerimientos (A Guide to the Project Management Body of Knowledge PMBoK
Sixth Edition, 2017) siempre han sido un motivo de preocupacion dentro del manejo de
proyectos; por lo tanto, han ganado maés atencion dentro de la profesion. Derivado del

incremento en la complejidad de los ambientes globales, las organizaciones comienzan a
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reconocer como utilizar el anlisis del negocio para la ventaja competitiva a través de la

definicion, manejo y control de las actividades de control de requerimientos.

La planeacion siempre es complicada, y considerando como base las lecciones
aprendidas de otros proyectos, disponibles dentro de la empresa, una de las razones
principales por las que se retrasan los proyectos, es la planeacion inadecuada, ya que los

gerentes de proyecto y equipo de proyecto pasan directo a la ejecucion de las actividades.

Era necesario considerar que, durante el proyecto, el alcance podria cambiar, por lo que
debimos considerar el proceso a seguir para un cambio de alcance o mejor conocido como

Control de Cambio’.

Se acordd el entregable principal entre el gerente de proyecto y los interesados. El
objetivo principal proporciond los detalles necesarios al equipo de proyecto de la forma de
lograr el entregable. Realizamos el intercambio necesario de informacion entre los
interesados y el gerente de proyecto, lo que incluyo conversaciones entre las diferentes
partes para asegurar que el requerimiento y entregables estaban claramente entendidos.

Una vez que completamos el alcance, realizamos el documento Alcance del Proyecto.

El siguiente es un extracto directo del documento Alcance del Proyecto relacionada la

construccion de la infraestructura principal:

4 Control de Cambio - El Proceso de Control Integrado de Cambios consiste en supervisar las solicitudes de
cambio, aprobar aquellos cambios que se consideren convenientes y gestionar la implementacion de esos
cambios
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Entregable:

Creacion de un nuevo clister dedicado con Maquinas Virtuales (2 nodos) para esta Base de Datos
se utilizaran servidores HPE modelo DL580 Gen9 con procesador " E-7-8890v4 (96 nlcleos, 2
Terabytes™) para el ambiente de Produccion instalado en uno de los Centros de Datos.

Se ejecutara el proceso de Vmotion "para el ambiente Productivo al moverlo al nuevo clister
Creacion de un nuevo clister dedicado con Maquinas Virtuales (2 nodos) para esta Base de Datos
se utilizaran servidores HPE modelo DL580 Gen9 con procesador E-7-8890v4 (96 nlcleos, 2
Terabytes) para el ambiente de Aseguramiento de la Calidad/Recuperacion ante un Desastre

instalado en uno de los Centros de Datos.

Se ejecutara el proceso de Vmotion para el ambiente Aseguramiento de la Calidad al moverlo al
nuevo clister

3.1.9.2.  Estructura de Descomposicion del Trabajo

Cuando iniciamos un proyecto, es muy importante realizar un andlisis de cada una de sus
fases. Este proyecto, como muchos otros, fue complicado, y requeria la ejecucion de
numerosas actividades, que requerian un plan muy detallado y organizado, de lo contrario,
perderiamos el control del proyecto en algiin punto. Por esta razén, fue necesario la
realizacién de una estructura de descomposicion del trabajo (EDT).

Nos apoyamos de esta Util herramienta para comprender de manera facil todas las fases

de nuestro proyecto. Con ella, realizamos la descomposicion del proyecto en partes mas

5 Procesador — Unidad Central de Procesamiento (CPU) interpreta las instrucciones y procesa los datos de
los programas de computadora. Microprocesador informatico o simplemente procesador, un circuito
integrado que contiene todos los elementos de la CPU

76 Terabyte — Equivalente a 10%2 de bytes. No confundir con: Tebibyte, equivalente a 2*° de bytes

7 Vmotion — Puede transferir la memoria activa y el estado de ejecucion preciso de la maquina virtual a
través de unared de alta velocidad, para que la maquina virtual pase de ejecutarse en el host de origen de
vSphere a ejecutarse en el host de destino de vSphere
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elementales, y logramos organizar el trabajo completo en elementos méas pequefios, que
al final, son mucho mas féciles de manejar. Esta herramienta suele ser mas Util para
proyectos complejos, y por lo tanto, aplicaba muy bien para este caso. Descompusimos el
proyecto en componentes a través de una estructura jerarquica, comenzando por los hitos,
los cuales luego se subdividieron en tareas mas especificas y con un mayor grado de
detalle. Teniamos ya un objetivo claro a alcanzar, por lo que pudimos realizar este ejercicio
més facilmente, asi que, de acuerdo con la manera idonea de realizar la EDT, llegamos
hasta el nivel en donde identificamos los paquetes de trabajo, en donde se definen las

instrucciones a realizar para efectuar una determinada actividad.

Derivado de que el proyecto fue un tanto complejo, y que el resultado final de la EDT
es algo extenso, seria complicado mostrar toda la estructura aqui, por lo que, a

continuacion, se muestran algunas partes de nuestra EDT definida:

LATAM SAP New Infrastructure Feasibility & Approval Phase Solution Defined

Start: 1/1/84 o: 1 Start: 1/1/84 D: 2 Start: Sun 1/1/17 ID: 3

Finish: 1/1/84 Dur: 115 days? Finish: 1/1/84 Dur: 77 days Finish: Sun 1/15/17 Dur: 12 days
Comp: 0% Comp: 0% Res: Kevin Zudeima

Proposal Creation

Start: Sun 1/15/17 ID: 4
Finish: Fri 1/20/17 Dur: 6 days
Res: Ivonne Bautista

PIDM IN & OUT Presentation for Stake
Start: Fri 1/20/17 ID: 5

Finish: Fri 1/20/17 Dur: 1 day

Res: Ivonne Bautista

Transformation Committee Presentatic
Start: Wed 2/15/17 ID: 6

Finish: Wed 2/15/17 Dur: 1 day

Res: Carolyn Coronado / Ivonne Bautis!

Budget Approval (All LATAM Regions)
Start: Wed 2/15/17 1D: 7

Finish: Wed 2/15/17 Dur: 1 day

Res: Angelica Hidalgo / Javier Landero

Proposal Acceptance

Start: Mon 2/20/17 ID: 8
Finish: Mon 2/20/17 Dur: 1 day
Res: Pepsico Stakeholders
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Project Preparation & Business Bl

Projet Team Defined and Engaged

Start: Thu 2/2/17 1D: 12

Start: 1/1/84 m: 11
Finish: 1/1/84 Dur: 57 days
Comp: 0%

Finish: Sat 4/1/17 Dur: 43 days

Res: Miguel Olivares

Stakeholder Analysis Definition and A

Start: Wed 2/15/17 ID: 13

Finish: Wed 2/15/13 Dur: 1 day

Res: Miguel Olivares

General Stakeholder Engagement

Start: Thu 2/2/17 ID: 14

Finish: Fri 3/31/17 Dur: 42 days

Res: Ivonne Bautista

Project Charter Creation

Start: Wed 2/15/17 ID: 15

Finish: Fri 3/10/17 Dur: 18 days

Res: Ilvonne Bautista

Project Charter Approval in PPM

Start: Fri 3/10/17 ID: 16

Finish: Fri 4/21/17 Dur: 31 days

Res: Steering Committe

ISG Team Engagement

Start: Wed 2/15/17 ID: 17

Finish: Wed 4/5/17 Dur: 36 days

Res: Ivonne Bautista

Realization Construct Phase

Start: 1/1/84 D: 24
Finish: 1/1/84 Dur: 70 days?
Cormp: 0%

CR approval for the Project

m: 25 Start: Wed 3/1/17 ID: 26
Dur: 50 days Finish: Thu 3/30/17 Dur: 22 days
Res:

BOM Reviewed and approved
Start: Wed 3/1/17 ID: 27
Finish: Wed 3/1/17 Dur: 1 day
Res:

H/W order/Capex by HCL-DL580s
Start: Tue 4/4/17 ID: 28
Finish: Mon 4/17/17 Dur: 10 days
Res:

HIW Delivery at RDC

Milestone Date: Sat 1/1/84
1D: 29

HW Delivery at PDC

Milestone Date: Sat 1/1/84
1D: 30
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3.1.9.3. Definicion de Actividades

De acuerdo con el PMBoK (A Guide to the Project Management Body of Knowledge PMBoK
Sixth Edition, 2017) la definicion de las actividades en un proyecto permite gestionar el
tiempo. Esta importante actividad incluyé la formacion de los paquetes de trabajo, que ya
con anterioridad se habian identificado durante la creacion de la EDT, por lo tanto, este
ejercicio nos permitié iniciar la creacién del cronograma, junto con las actividades

necesarias para producir los diferentes entregables del proyecto.

Al final del ejercicio, tuvimos una lista completa de las actividades a ser ejecutadas a lo
largo del proyecto. Ordenamos las actividades de manera secuencial, e identificamos las
precedencias y dependencias. Fuimos cuidadosos al momento de identificar la secuencia
de las actividades, de lo contrario, corriamos el riesgo de contar con un cronograma poco
realista (optimista o pesimista). Otro aspecto considerado en esta etapa era la estimacion
de los recursos, tanto tipo como cantidad. Nuestros recursos de proyecto se localizaban
en diversas partes, unos en la Ciudad de México y Monterrey, otros en Dallas, Texas, otros
maés en la India; y, ademaés, teniamos un equipo de trabajo extendido en varios paises de
Latinoamérica. Por esta razdn, debiamos comenzar a estimar los tiempos disponibles de
cada uno de ellos, de acuerdo a su zona geogréfica, y ademas, identificamos los dias

festivos, asi como las vacaciones aprobadas de cada uno de ellos.
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Task Name » Work -« Duration - Start - Finish =
4 Realization Construct Phase 1,815.83 hrs 70days? Wed 3/[1/17 Tue 6/6/117
4 Hardware Order 0 hrs 50 days  Wed 3/1/17 Tue 519117
CR approval for the Project 0hrs 22 days Wed 3/1/17  Thu 3/30/17
BOM Reviewed and approved 0hrs 1dayl  Wed 3/1/17 Wed 31/17
HMAW order/Capex by HCL-DL580s 0hrs 10 days Tue 4/4/17  Mon 4/17/17
HM\W Delivery at RDC 0 hrs 1 day Tue 5/9/17 Tue 5/9/117
HAW Delivery at PDC 0 hrs 1 day Tue 5/9/17 Tue 5/9/117
4 Pre-Requisites 1,784 hrs 33 days Sat 41117 Wed 5/17/17
4 DC Readiness PDC 808 hrs 33 days Sat 41117 Wed 5/17/17
Verify if RDC have necessary Rack Space, Power, 0 hrs 6 days Sat 41117 Fri 417117
Network Ports, SAN and TAN Ports
Electricity Specs for Data Center 0hrs 6 days Sat 41117 Fri 477117
Network Port availabilty 0hrs 6 days Sat 41117 Fri 477117
Provide Network Port Availability information to DC 0hrs 6 days Sat 41117 Fri 477117
Manager
Verify SAN and TAN ports availabilty 0hrs 6 days Sat 41117 Fri 477117
Provide SAN and TAN port informationto DC 0hrs 6 days Sat 41117 Fri 477117
Manager
Provide llo information to DC Manager 0hrs 6 days Sat 41117 Fri 477117
Send an email to for getting approvals 0 hrs 6 days Sat 41117 Fri 477117
4 CR for Racking, Stacking and Cabling 688 hrs 8 days Wed 4/19/17 Fri 4/28/17
Create the CR. 0 hrs 1dayl Wed 4/19/17 Wed 4/19/17
4 \Write and email to Obtain Band 2+ Approval (Jose 24 hrs 3days Wed 4/19/17 Fri 412117

Cota/Francisco Zorrila) to submit an exception
request to the change freeze board.

Miguel Olivares 24 hrs Wed 4/19/17 Fri 4/21/17
4 Attach B2+ approval to your CR in the tool 8 hrs 1 day Fri 4121117 Fri 4121117
Sebastian Castarieda 8 hrs Fri 4/21/17 Fri 4/21/17
4 Once B2+ approval is attached — 64 hrs 8 days Wed 4/19/17 Fri 4128117
Open/Complete/Send the email template.
Sebastian Castaneda 64 hrs Wed 4/19/17 Fri 4/28/17
3.1.9.4. Identificar recursos para las actividades y estimar duracion de cada
actividad

Esta actividad se detalla principalmente en el punto anterior, sin embargo, el (A Guide
to the Project Management Body of Knowledge PMBoK Sixth Edition, 2017) define
claramente esto como parte de la gestion de tiempo, por lo que vale la pena ahondar un
poco méas en el tema, por la importancia. Varias son las entradas para identificar estos
recursos para las actividades, asi como la estimacion de duracion de cada una de las

actividades. Una entrada importante son los calendarios de cada uno de los recursos, como
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comentamos en el punto anterior, nuestros recursos se localizaban en zonas horarias muy
diversas, y por lo tanto, con dias festivos diferentes, y no solo eso, debiamos considerar los
dias de vacaciones que ya previamente se les habia aprobado a cada uno de los recursos.
Esta informacion relacionada a los calendarios de los recursos, incluso, hizo que
actualizaramos nuestros riesgos, ya que, ciertas actividades debian ser finalizadas antes de
que iniciara una etapa de vacaciones o dias inhabiles, de lo contrario, estariamos
impactando a nuestro plan de trabajo.

Otra entrada importante y que, debiamos considerar por su naturaleza, es la
contratacion de los servicios de nuestro proveedor HCL Technologies, quienes eran una
parte fundamental de todo el proyecto, ya que ellos debian realizar la construccién de los
nuevos servidores, asi como de la instalacién adecuada en los dos centros de datos, con los
que contaba la compafia, y que, por cierto, ellos mismos administraban. Asi que, la
contratacion de estos recursos, eran exclusivos para la ejecucion de este proyecto; y se
tenia que correr todo un proceso con Finanzas y RH, que generalmente, tarda mucho
tiempo. Otra de las entradas importantes al realizar el ejercicio de identificacion de
actividades era reconfirmar que los recursos con los que contdbamos tenian las habilidades
y experiencia necesarias para la ejecucion de todas y cada una de las actividades

identificadas para el cronograma, o si requeriamos la intervencién de algun otro recurso.

3.1.9.5. Plan de Trabajo

La buena planeaciéon permite que un gerente de proyecto (Wysocki & McGary, 2003)

tenga un entendimiento claro de lo que se entregard y con seguridad, hacer que esto
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suceda bajo un costo y tiempo predecible. El ejecutar tareas complejas, como las del
proyecto de este caso de estudio, sin una planeacion adecuada, significa trabajar sin
entender cuanto tiempo tomara y cudnto costard, y la previsibilidad es siempre esencial
dentro de un proyecto. Lo mas importante es que, sin un plan, la posibilidad de lograr el
objetivo principal del proyecto es incierta. El plan de trabajo se utiliza para varios aspectos,

pero principalmente:

0 Permite entender cuénto tiempo el proyecto tomara y cuanto costara

o0 Proporciona informacion que puede utilizarse para explicar el proyecto a otras
personas, principalmente a los interesados de este.

o Permite asignar el trabajo a los diferentes miembros del proyecto, ya que el plan
es una herramienta para la asignacion de trabajo y el manejo de los recursos.

0 Eslabase para el manejo del proyecto y la finalizacién exitosa.

Por otra parte, el éxito del plan de trabajo depende también de mantenerlo actualizado
durante todo el proyecto. En el caso de este proyecto, y derivado de las fechas retadoras
de implementacion, se realizaban tres sesiones a la semana con todo el equipo de
proyecto, en donde revisdbamos el progreso de cada una de las actividades e

identificaAbamos los riesgos y problemas que pudieran afectar al plan de trabajo.

Cuando se identificaba algin riesgo o problema, definiamos la manera de mitigar o
resolver con el objetivo de eliminar el impacto a nuestro plan de trabajo. Las ventajas que
nos dio el haber realizado un cronograma muy detallado, y con un anélisis previo de EDT,

y demés actividades realizadas antes de contar con el plan de trabajo final fue que, nos
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proporciono una base para supervisar y controlar el desarrollo de todas las actividades que
se ejecutarian en cada una de las fases del proyecto. Asi mismo, nos ayudé a determinar la
mejor manera de asignar los recursos y manejar sus tiempos de una manera adecuada, de
tal forma, que tuviéramos la certeza de que, alcanzariamos nuestras metas de proyecto de
una manera optima. Nos proporcioné una forma facil de evaluacion de cada retraso y la
manera en la cual podia afectar a otras actividades; como, por ejemplo, si la actividad era
parte de nuestra ruta critica ”® o no. Asi mismo, nos proporcioné una manera simple de
averiguar, en caso de que un recurso quedara disponible, por la terminacién temprana de
una actividad, hacia donde se podia reasignar. Y finalmente, el plan de trabajo fue nuestra
base principal para dar el seguimiento adecuado.

Esta figura muestra una parte de nuestro cronograma final:

Task
O Mode v WBS  + TaskName + Duration + Milestone v Start ~ Finish v
- 1 4 LATAM SAP New Infrastructure 115days? No Sun 1/1/17 Sat 6/10/17
= 11 i e 77 days No Sun1/1/17  Tue4/18/17
& 1.1.1 Solution Defined 12 days No Sun1/1/17  Sun1/15/17
& 1.1.2 Proposal Creation 6 days No Sun 1/15/17 Fri 1/20/17
& 1.1.3 PIDM IN & OUT Presentation for Stakeholder Engagement 1day No Fri1/20/17  Fri1/20/17
1.1.4 Transformation Committee Presentation (Mexico) 1day No Wed 2/15/17 Wed 2/15/17
1.1.5 Budget Approval (All LATAM Regions) 1day No Wed 2/15/17 Wed 2/15/17
1.1.6 Proposal Acceptance 1day No Mon 2/20/17 Mon 2/20/17
& 1.1.7 PPM Project Creation 1 day No Sat2/25/17 Sat2/25/17
1.1.8 PPM Impact Analyss Approval 1day Yes Tue 4/18/17 Tue 4/18/17
= 12 | EFGcReparation sIBusiess BluePTintPhases I 57 days  No Thu2/2/17  Fria/21/17
& 1.2.1 Projct Team Defined and Engaged 43 days No Thu2/2/17  Sat4/1/17
& 1.2.2 Stakeholder Analysis Definition and Approval 1day No Wed 2/15/17 Wed 2/15/17
& 1.2.3 General Stakeholder Engagement 42 days No Thu2/2/17  Fri3/31/17
& 1.2.4 Project Charter Creation 18 days No Wed 2/15/17 Fri3/10/17
1.2.5 Project Charter Approval in PPM 31 days No Fri 3/10/17 Fri4/21/17
& 1.2.6 ISG Team Engagement 36 days No Wed 2/15/17 Wed 4/5/17
& 1.2.7 1SG Team next steps definition 5 days No Mon 4/17/17 Fri4/21/17
& 1.2.8 Global Testing Team Engagement 15 days No [vIwed 3/15/17 Tue 4/4/17
& 1.2.9 Global Testing Team next steps definition 5 days No Mon 4/17/17 Fri4/21/17
1.2.10 MaxAttention Services Engagement 1 day No Wed 3/22/17 Wed 3/22/17
1.2.11 MaxAttention Services next steps definition 1day No Mon 4/10/17 Mon 4/10/17
1.2.12 Migration & Testing Strategy Defintion Workshop 3 days Yes Mon 4/17/17 Wed 4/19/17

78 Ruta Critica - Secuencia de los elementos terminales de la red de proyectos con la mayor duracién entre
ellos, determinando el tiempo mas corto en el que es posible completar el proyecto. La duracion de la ruta
critica determina la duracion del proyecto entero. Cualquier retraso en un elemento de la ruta critica afecta
a la fecha de término planeada del proyecto, y se dice que no hay holgura en la ruta critica.
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- 13 70 days?  No
= 1.3.1 4 Hardware Order 50days  No
, 13.1.1 CR approval for the Project 22 days No
A 1.3.1.2 BOM Reviewed and approved 1day No
, 1.3.1.3 H/W order/Capex by HCL-DL580s 10 days No
’ 1314 |G s O e v <
= 1.3.2 4 Pre-Requisites 33days  No
= 13.2.1 4DC Readliness PDC 33days  No
# 1.3.2.1.1 Verify if RDC have necessary Rack Space, Power, Network Ports, 6 days No
SAN and TAN Ports

1.3.2.1.2 Electricity Specs for Data Center 6 days No
1.3.2.1.3 Network Port availabilty 6 days No
1.3.2.1.4 Provide Network Port Availability information to DC Manager 6 days No
1.3.2.15 Verify SAN and TAN ports availabilty 6 days No
1.3.2.1.6 Provide SAN and TAN port information to DC Manager 6 days No
1.3.2.1.7 Provide llo information to DC Manager 6 days No
1.3.2.1.8 Send an email to for getting approvals 6 days No

- 13.2.1.9 4 CR for Racking, Stacking and Cabling 8 days No
1.3.2.1.9. Create the CR. 1day No
1.3.2.1.9. ‘Write and email to Obtain Band 2+ Approval (Jose Cota/Francisco 3 days No

Zorrila) to submit an exception request to the change freeze board.

& 1.3.2.1.9. Attach B2+ approval to your CR in the tool 1day No
& 1.3.2.1.9. Once B2+ approval is allached — Open/Complete/Send the email 8 days No

3.2. Fase de Ejecucion

Wed 3/1/17
Wed 3/1/17
Wed 3/1/17
Wed 3/1/17
Tue 4/4/17

Sat 4/1/17
sat 4/1/17
Sat4/1/17

sat4/1/17
Sat4/1/17
sat4/1/17
Sat4/1/17
sat4/1/17
Sat4/1/17
sat4/1/17

Tue 6/6/17
Tue 5/9/17
Thu 3/30/17
Wed 3/1/17
Mon 4/17/17

Wed 5/17/17
Wed 5/17/17
Fri 4/7/17

Fri 4/7/17
Fri 4/7/17
Fri 4/7/17
Fri 4/7/17
Fri 4/7/17
Fri 4/7/17
Fri 4/7/17

Wed 4/19/17 Fri 4/28/17
Wed 4/19/17 Wed 4/19/17
Wed 4/19/17 Fri4/21/17

Fri 4/21/17

Fri 4/21/17

Wed 4/19/17 Fri 4/28/17

Una vez que la fase de planeacion ha sido completada (Newton, 2016), el gerente de

proyecto no puede sblo sentarse y esperar a que el plan de trabajo se ejecute por si solo,

aun cuando el equipo de proyecto conozca el plan de trabajo. Los recursos que se asignan

a un proyecto generalmente estan asignados a otras varias actividades, pueden estar

asignados a otros proyectos, o incluso al soporte a la operacion del &rea de Tecnologias de

la Informacién. Durante la ejecucion del proyecto, surgirdn problemas que deberan ser

resueltos, o incluso cambios a mitad del camino por parte de los interesados. Por esta

razén, y muchas mas, los proyectos no suceden si no son liderados, manejados y dirigidos,

por un gerente de proyecto.

79



Universidad Jesuita
de Guadalajara

9 ITESO
N

En este punto del proyecto, el gerente de proyecto conoce claramente la razon por la
cual se esta ejecutando el proyecto, sabe que es lo que se deberd entregar y como
entregarlo. Por lo tanto, el objetivo ahora es lograr la entrega del proyecto bajo el alcance,
calidad, tiempo, costo y nivel de riesgo definidos.

Para poder lograr esto, se requiere (A Guide to the Project Management Body of
Knowledge PMBoK Sixth Edition, 2017):

Dirigir y coordinar el trabajo — los gerentes de proyecto utilizan el plan de trabajo, que
se convierte en la base en caso de que llegue a existir algiin cambio en él durante la
ejecucion del proyecto. Aqui, como ya vimos anteriormente, estan definidos los paquetes
de trabajo, las responsabilidades y las fechas de realizacién de las actividades.

Asegurar la calidad — los gerentes de proyecto son responsables también de la calidad
del proyecto, por lo que, deben asegurar que el alcance se cumpla con forme a las
expectativas de los clientes, asi como con los estandares de calidad que se requieran.

Adquirir, desarrollar y gestionar recursos humanos — los gerentes proyecto también
deben asegurar que se cuente con el personal necesario, tanto en cantidad como en
calidad, de tal manera que el equipo sea productivo y que se proporcione la
formacion/informacioén/entrenamientos necesarios para cumplir con cada una de las
tareas asignadas.

Gestionar las comunicaciones — Una de las funciones basicas de los gerentes de
proyecto es la comunicacion interna y externa, por lo que deben dedicar tiempo en la
preparacion de reportes, organizacién de reuniones de comunicacion, revisiones vy,

ademas preparar comunicaciones para el cliente.
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3.2.1. Dirigiry Gestionar el Trabajo del Proyecto

Uno de los aspectos importantes de este punto, segin el PMBoK (A Guide to the Project
Management Body of Knowledge PMBoK Sixth Edition, 2017) es llevar a cabo las

actividades necesarias para cumplir con los requisitos del Proyecto.

Para este proyecto, teniamos que desarrollar varios entregables con dependencias; estos
entregables principales, incluso eran parte de la ruta critica del proyecto; por esta razén,
la etapa de ejecucién, como suele suceder en otros proyectos, fue la mas compleja.
Ademas, para tener el control del plan de trabajo, era necesario actuar rapido para
solucionar los problemas que surgian. Desde el inicio de la ejecucion el plan de trabajo
tuvimos problemas y riesgos que se convirtieron en obstaculos para el proyecto. A
continuacion, detallaré los entregables principales y los diferentes problemas que
enfrentamos y como los solucionaremos.

El primer entregable fue el siguiente:

WBS  ~  Task Name w |Duration - Milestone « Start ~ Finish -

13 RSO EO e P 70 cors o Wed 3/1/17  Tue 6/6/17

1.3.1 4 Hardware Order 50 days No Wed 3/1/17 Tue 5/9/17
1.3.1.1 CR approval for the Project 22 days No Wed 3/1/17 Thu 3/30/17
1.3.1.2 BOM Reviewed and approved 1 day No Wed 3/1/17 Wed 3/1/17

10 days No Tue 4/4/17 Mon 4/17/17

1.3.1.3
1.3.1.4 Yes

 Wwodmenasmc  idey

H/W order/Capex by HCL-DL580s

Las actividades de la figura arriba refieren al entregable Construccion y entrega de
servidores nuevos, hacia donde se realizaria la migracion de la base de datos de SAP, estos
servidores eran tanto para los ambientes de Aseguramiento de la Calidad como para los
ambientes de Produccion. Por lo que, este era uno de los entregables principales, y en

donde estaba nuestra ruta critica. Si estos servidores, no se entregaban en los tiempos
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definidos en el plan de trabajo, entonces, la migracion hacia los ambientes de prueba, la
ejecucion de las pruebas, y el movimiento al ambiente de Produccidn de SAP estarian en
riesgo. Por lo que, en cuanto identificamos este riesgo, iniciamos el proceso de escalacion
(que se muestra en el punto 3.1.9.1. Alcance) interno con nuestro comité directivo del
proyecto y externo con nuestro proveedor. Finalmente, logramos realizar la escalacion en
tiempo por lo que, HCL Technologies, nuestro proveedor, logré realizar una priorizacion
interna de la construccion de servidores, y lograron entregar los servidores en los tiempos

especificados.

El siguiente entregable fue:

WBS ~ Task Name ~ Duration « Milestone + Start ~ Finish -
1.3.2.1 4 DC Readiness PDC 33 days No Sat4/1/17 Wed 5/17/17
13211 Verify if RDC have necessary Rack Space, Power, Network Ports, 6 days No Sat4/1/17 Frid/7/17
SAN and TAN Ports
1.3.2.1.2 Electricity Specs for Data Center 6 days No Sat 4/1/17 Fri4/7/17
1.3.2.1.3 Network Port availabilty 6 days No Sat4/1/17 Fri4/7/17
13214 Provide Network Port Availability information to DC Manager 6 days No Sat4/1/17 Frid/7/17
1.3.2.1.5 Verify SAN and TAN ports availabilty 6 days No Sat 4/1/17 Fri4/7/17
1.3.2.1.6 Provide SAN and TAN port information to DC Manager 6 days No Sat4/1/17 Fri4/7/17
13.2.1.7 Provide llo information to DC Manager 6 days No Sat4/1/17 Frid/7/17
1.3.2.1.8 Send an email to for getting approvals 6 days No Sat 4/1/17 Fria/7/17

1.3.2.1.9 » CR for Racking, Stacking and Cabling No

Wed 4/19/17 Fri4/28/17

Las actividades que se muestran en la figura anterior son para el entregable Montar e
Implementar 7° los servidores. Estas debian realizarse en cada uno de los centros de datos
una vez que los servidores fueron entregados por parte de nuestro proveedor HCL
Technologies. Montar e implementar los servidores significa que se configurarian de una

manera efectiva: instalar los nuevos servidores, conectarlos a la energia eléctrica

S Montar e Implementar Servidores — En inglés Rack and Stack. Ocurre cuando el equipo Hardware es
montado (Rack) antes de ser movido al Data Center para ser implementado (Stack). Una vez que el servidor
es Rack & Stack, puedes tomar provecho del espacio del piso en el Data Center.
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disponible, asi como, hacer una distribucion del aire acondicionado y del peso contra los
otros servidores instalados en el centro de datos. Sin embargo, una de las dependencias
que teniamos para recibir los servidores en el centro de datos y comenzar a montar e
implementar los servidores, era la instalacién de nuevos puertos en donde poder conectar
los nuevos servidores. Estas actividades debieron realizarse con casi un mes de anticipacion
por un equipo, que no era parte del equipo de proyecto, y que ademas eran coordinados
por el gerente de proyecto asignado HCL Technologies. Por lo que, nunca tuvimos contacto
directo con los ejecutores de estas actividades, y no podiamos tener un claro progreso de
ellas, las cuales tuvieron un atraso de algunos dias. Finalmente, pudimos contar con lo
necesario en relacion con la infraestructura una vez que los servidores fueron recibidos en

los Centros de Datos.

Otro de los entregables criticos a los que debiamos dar seguimiento cercano, era este:

WBS + Task Name ~ | Duration + Milestone + Start ~ Finish -
1.3.33 4 QA DB Refresh 16 days? No Fri 5/5/17 Sat 5/27/17
1.3.3.3.1 SAP UE1 will be down 1 day No Fri5/5/17 Fri5/5/17
1.3.3.3.2 Drop UEL DB 1 day No Fri5/5/17 Fri 5/5/17
1.3.3.3.3 Add storage to disk group and rebalance 1 day No Fri 5/5/17 Fri 5/5/17
1.3.3.34 Validate UE1 Diskgroups and space 1 day No Fri5/5/17 Fri5/5/17
1.3.3.35 Schedule PE1 level 0 backup 1 day No Fri5/5/17 Fri5/5/17
1.3.3.3.6 Monitor backup status 1day No Sun5/7/17  Sun5/7/17
1.3.3.3.7 Backup will completed 2 days No Mon 5/8/17 Tue 5/9/17
1.3.3.3.8 Validate backup pieces once backup is completed 1 day No Mon 5/8/17 Mon 5/8/17
1.3.3.3.9 Start UEL restore with replicated backup pieces of PEL level 0. 2 days No Mon 5/8/17 Tue5/9/17
Start time of this activity depends on replication status
1.3.3.3.10 UE1 and Perform post refresh activities and BDLS activities from 2 days No Tue 5/9/17 Wed 5/10/17
DBA end
1.3.3.3.11 Post - Refresh activities 4 days No Thu 5/11/17 Tue 5/16/17
1.3.3.3.12 Revert BDLS activities from DBA 1 day No Wed 5/17/17 Wed 5/17/17
1.3.3.3.13 Back up level 0 1 day No Thu 5/18/17 Thu5/18/17
1.3.3.3.14 QA DB Refresh Completed 1 day? Yes Fri5/19/17  Fri5/19/17

Las actividades que se muestran arriba refieren al entregable de la Actualizacion de la Base
de Datos, esta primera actualizacion ocurrié en el ambiente de aseguramiento de la

calidad. Para poder realizar estas actividades era necesario completar la entrega de los
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servidores, y posteriormente realizar el montaje y la implementacion que se comentaron
arriba. Como vemos, todas estas actividades deben correr bajo una dependencia de una
con la otra, y el principal problema que teniamos en este proyecto era la fecha de
migracion hacia el ambiente de produccion, ya que se tenia que dar en una fecha especifica
sin retraso de ni siquiera un dia, ahondaremos més en este entregable mas adelante.

Aqui se detalla otro entregable importante y critico:

WBS + Task Name ~ Duration + Milestone + Start ~ Finish v
1.3.3.3.15 4 QA Migration - Vmotion 0 days Yes Sat 5/27/17 Sat5/27/17 ‘
1.3.3.3.15.1 Ensure Successful backup was taken 1 day No Sat5/27/17 Sat5/27/17
1.3.3.3.15.2 Pre: Zone Vmware Hosts directly to VMAX 2969. 1day No Sat5/27/17 Sat5/27/17
1.3.3.3.15.3 Pre- Create Masking view on 2969 for pepzvs02061 (actv), 1day No Sat5/27/17 Sat5/27/17
2036, 2037, 2093.

1.3.3.3.15.4 Pre: Map Out VMAX LUN NAA 1 day No Sat5/27/17 Sat5/27/17
1.3.3.3.15.5 Shutdown SAP 60 mins No Sat5/27/17 Sat5/27/17
1.3.3.3.15.6 Shutdown DB and ASM 25 mins No Sat5/27/17 Sat5/27/17
1.3.3.3.15.7 Power down VM Guest pepldr00576 15 mins No Sat5/27/17 Sat5/27/17
1.3.3.3.15.8 Vmotion VM to new hardware 10 ming No Sat5/27/17 Sat5/27/17
1.3.3.3.15.9 Power on VM Guest PEPLDROO576 15 mins No Sat5/27/17 Sat5/27/17
1.3.3.3.15.10 Validate VM Guest and Mount Points 15 mins No Sat5/27/17 Sat5/27/17
1.3.3.3.15.11 Startup and Validate ASM Instarnce 15 mins No Sat5/27/17 Sat5/27/17
1.3.3.3.15.12 Startup Database 15 mins No Sat5/27/17 Sat5/27/17
1.3.3.3.15.13 Start Listener and OEM Agent 10 mins No Sat5/27/17 Sat5/27/17
1.3.3.3.15.14 Startup SAP 25 mins No Sat5/27/17 Sat5/27/17
1.3.3.3.15.15 Shutdown SAP 25 mins No Sat5/27/17 Sat5/27/17
1.3.3.3.15.16 Shutdown DB and ASM 25 mins No Sat5/27/17 Sat5/27/17
1.3.3.3.15.17 Upgrade Vmware tools 15 mins No Sat5/27/17 Sat5/27/17
1.3.3.3.15.18 Power down VM Guest pepldr00576 15 mins No Sat5/27/17 Sat5/27/17
1.3.3.3.15.19 Copy VMX file off, Upgrade Vmware hardware type 5mins No Sat5/27/17 Sat5/27/17
1.3.3.3.15.20 Change Memory /CPU allocation 5 mins No Sat5/27/17 Sat5/27/17
1.3.3.3.15.21 Power on VM Guest PEPLDR0O05768 15 mins No Sat5/27/17 Sat5/27/17
1.3.3.3.15.22 Validate VM Guest and Mount Points 15 mins No Sat5/27/17 Sat5/27/17
1.3.3.3.15.23 Startup and Validate ASM Instance 30 mins No Sat5/27/17 Sat5/27/17
1.3.3.3.15.24 Make any Database Parameter changes 30 mins No Sat 5/27/17 Sat5/27/17
1.3.3.3.15.25 Startup Database 15 mins No Sat5/27/17 Sat5/27/17
1.3.3.3.15.26 Start Listener and OEM Agent 10 mins No Sat5/27/17 Sat5/27/17
1.3.3.3.15.27 Startup SAP 60 mins Yes Sat5/27/17 Sat5/27/17
1.3.3.3.15.28 Post: Update SRM configuration 1day No Sat5/27/17 Sat5/27/17
1.3.3.3.15.29 Post: Monitor Performance at all Levels 1day No Sat 5/27/17 Sat5/27/17

Las actividades que se muestran en la figura anterior refieren al entregable Migracion de
la Base de Datos del ambiente de Aseguramiento de la Calidad. Esta migracion se realizd
con una tecnologia llamada vMotion, la cual se utiliza principalmente cuando se quiere
desconectar un host para tareas de mantenimiento, se puede mover la maquina virtual a

otro host. La migracién con vMotion permite que los procesos de la maquina virtual sigan
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en funcionamiento durante una migracién, ya que se puede cambiar el recurso informatico
donde se ejecuta una méaquina virtual. También se puede cambiar el recurso informatico y
el almacenamiento de la méquina virtual. Cuando se migra con VMotion y elige cambiar
solo el host, el estado completo de la maquina virtual se mueve al nuevo host, el estado
completo de la maquina virtual se mueve al nuevo host. El disco virtual asociado
permanece en la misma ubicacion en el almacenamiento que se debe compartir entre los

dos hosts (Migrar con VMotion, 2019).

La importancia de esta tecnologia, y la razon principal por la cual la elegimos para esta
migracion, era porque nos daba la oportunidad de realizar la migracion en un periodo més
pequefio de tiempo, una migracién normal podria tomar dias y con riesgos altos de no
ejecutar la migracion completa en una ventana de tiempo definida. Recordemos que la
base de datos que migrariamos a un nuevo servidor era la de SAP, lo cual significaba el paro
de todas las operaciones de negocio a nivel Latino América durante esta migracion, y
mientras menos tiempo requiriéramos para ello, menos impacto al negocio tendriamos:
Tiempo es Dinero, asi que, si operaciones tan criticas como la de produccién, o la parte

comercial o la financiera no se darian durante el tiempo de la migracion.

Por lo tanto, esta migracion inicial se realizaria en el ambiente de aseguramiento de la
calidad con el objetivo de hacer un ensayo ejecutando cada una de las actividades como si
las estuviéramos ejecutando en el ambiente de produccion, identificando todos los
problemas a los que nos enfrentdramos durante la migracion, y registrando la forma en la

cual resolvimos todos esos problemas, de tal forma que, mitighramos lo més posible la
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pérdida de tiempo durante la migracion en el ambiente productivo. Esta fue la manera méas
sencilla de prepararnos para la migracion final, ademés de que nos confirmé el tiempo que
realmente requeririamos durante dicha migracion, ya que, si fue necesario solicitar una
ventana de tiempo de 7 horas, en donde todos los procesos de negocio pararian al 100%
en todasy cada una de las oficinas y plantas de Latinoamérica. Cada una de las actividades
tenian un estimado de tiempo inicial, el cual se comparé contra lo que al final realmente

necesitamos para la ejecucion en el ambiente de aseguramiento de la calidad.

Esta migracion de simulacion y de prueba fue exitosa. Tuvimos problemas durante el
progreso, pero se resolvieron dentro de los tiempos en los que esperabamos cumplir la

migracion.

Cada uno de los entregables descritos arriba, fueron realizados para el ambiente de
aseguramiento de la calidad y para el ambiente de Produccion con diferentes fechas:

o Construccion y entrega de servidores nuevos

0 Montar e Implementar los servidores

0 Actualizacion de la Base de Datos

0 Migracién de la Base de Datos

El entregable que describiré a continuacion, fue el més critico, y el que nos dio el pardmetro
principal para entender si el proyecto habia sido un éxito o no, y este fue la Migracion de

la base de datos al ambiente Productivo:
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En lineas anteriores describimos la tecnologia VMotion, la cual, se utilizo, por supuesto,
para realizar la migracion final al ambiente Productivo. Aqui detallo un poco més sobre esta
tecnologia: Cuando se elige cambiar tanto el host como el almacén de datos, el estado de
la maquina virtual se mueve a un nuevo hosty el disco virtual se mueve a otro almacén de
datos. Las migraciones con VMotion son transparentes para la maquina virtual en
ejecucion. La informacion de estado incluye el contenido de la memoria actual y toda la
informacion que define e identifica a la maquina virtual. El contenido de la memoria incluye
datos transaccionales y los bits del sistema operativo y las aplicaciones que estan en la
memoria. La informacion de identificacion y definicion almacenada en el estado incluye
todos los datos que se vinculan con los elementos de hardware de la maquina virtual

(Migrar con VMotion, 2019) .

A pesar de que, esta migracion podia haberse realizado sin ninguna baja del sistema SAP,
derivado de la capacidad de VMotion para permitir que el servidor principal siguiera la
ejecucion de los procesos de manera normal, decidimos solicitar una ventana de tiempo
de 7 horas al negocio, con el objetivo de evitar cualquier riesgo de impacto a los procesos
mientras que se ejecutaban. La aprobacion de dicha ventana de tiempo fue en extremo
compleja; lo anterior derivado de que, esto impactaba a todos los sitios de Latino América,
y como se menciond al inicio de este documento, se tenian plantas que trabajaban 7 dias
a la semana por 24 horas, por lo que, estas localidades debian parar toda su operacion
durante esta ventana de tiempo. Las aprobaciones se solicitaron a directores de las
diferentes &reas de negocio, en todos los paises en donde la compafiia contaba con

localidades.
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El proceso de aprobacion durd varias semanas, hasta que finalmente obtuvimos la
aprobacion. Esta fue la ventaja de haber hecho una priorizacion de este proyecto al inicio
del afio a través de la junta de Andlisis de la Capacidad que describimos al inicio de este
documento, y también, de haber identificado este proyecto como Nivel 1, al que los niveles
jerarquicos altos tenian visibilidad. La organizacion para todas las actividades de migracion
al ambiente Productivo fue compleja, ya que tuvimos que involucrar a varias areas y

localidades.

Una vez que el servidor del ambiente de Produccion fue entregado, se instal6 en Centro de
Datos y fue Montado e Implementado (tal como lo hicimos con el servidor de
Aseguramiento de la Calidad); para ello tuvimos que correr un proceso de aprobaciones
(requerimiento de Cambio) con el CAB 8, quienes dan sus vistos buenos para que un

cambio, que en este caso era agregar un nuevo Hardware en el Centro de Datos.

WBS ~+ Task Name ~ |Duration + Milestone ~ Start ~ Finish -
1.3.3.4 4 BUILD Prod System - PDC & RDC 35 days No Wed 4/19/17 Tue 6/6/17
1.3.3.4.1 Create ESXi hostnames No
1.3.34.2 I CR for ESXi Building |8 days No Wed 4/19/17 Fri4/28/17
1.3.3.43 4 Build Prod System - RDC 7 days No Mon 5/29/17 Tue 6/6/17
1.3.3.4.3.1 Initial POST testing of DL580 rack servers 7 days No Mon 5/29/17 Tue 6/6/17
1.3.3.4.3.2 IP Addresses configuration for OA and iLO Configuration on 7 days No Mon 5/29/17 Tue 6/6/17
DL580
1.3.3.4.3.3 Firmware updates 7 days No Mon 5/29/17 Tue 6/6/17
1.3.3.4.3.4 VLANSs configured on Network level 7 days No Mon 5/29/17 Tue 6/6/17
1.3.3.4.35 Install & configure ESXi 6.0 with appropriate configs 7 days No Mon 5/29/17 Tue 6/6/17
1.3.3.4.3.6 Create new cluster and add the new built ESXi hosts 7 days No Mon 5/29/17 Tue 6/6/17
1.3.3.4.3.7 Collect storage details and work with storage team to 7 days No Mon 5/29/17 Tue 6/6/17
conf\'gure storage .
1.3.3.4.3.8 Validate Host and cluster configurations and move to Prod 7 days No Mon 5/29/17 Tue 6/6/17
1.3.3.4.3.9 Storage zoning with newly build ESXi hosts. 7 days No Mon 5/29/17 Tue 6/6/17
1.3.3.4.3.10 Existing LUNs to be presented on new build ESXi hosts 7 days No Mon 5/29/17 Tue 6/6/17
1.3.3.4.3.11 Modify SRM configuration 7 days No Mon 5/29/17 Tue 6/6/17
1.3.3.4.3.12 Cl updates 7 days No Mon 5/29/17 Tue 6/6/17

80 CAB —En ingles Change-advisory board. Junta asesora de cambios Brinda apoyo a un equipo de gestion
de cambios al asesorar sobre los cambios solicitados, ayudar en la evaluacion y priorizacion de los cambios
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Otra actividad importante que tuvimos que ejecutar, fue la comunicacion a varias areas de

la compafiia por dos razones principales: algunas de ellas tendrian que apoyar en algunas

actividades, y otras tendrian que estar comunicadas ya que sus procesos de trabajo

estarian en pausa por un tiempo determinado. Incluso se involucré al equipo de mesa de

servicio, quienes nos ayudaron a liberar comunicaciones a través del correo electrénico

para gque supieran en el momento en que la ventana de tiempo comenzaria, y en qué

momento terminaria; y adicionalmente, correos de preparacion para todos para que

supieran las actividades que vendrian:

WBS
14

1.4.1
1.4.2
1.4.3
1.4.4
145

v Task Name
4 Communication Strategy
Allignmnet Session Sustain Leads
Give Draft communications to each Sustain Lead
Allignmnet Session with Service Management
Give Draft communication for SAP Prod Environment
Activate Messages in SAP Prod Environment

+ Duration

23 days
1 day
1 day
1 day
1 day
3 days

~ Milestone

No

~ Start

~ Finish -

Wed 5/10/17 Fri 6/9/17
Wed 5/10/17 Wed 5/10/17
Wed 5/10/17 Wed 5/10/17
Thu 5/11/17 Thu5/11/17
Tue 6/6/17 Tue 6/6/17
Wed 6/7/17 Fri6/9/17

Un requerimiento de control de cambio adicional tuvo que ser levantado y llevado al CAB

para aprobacion con el objetivo de poder realizar la migracion final al nuevo Hardware a

traves de VMotion.

WBS ~ Task Name -

1.6.1 4 CR for Prod Migration

1.6.1.1 Create the CR.

1.6.1.2 Write and email to Obtain Band 2+ Approval (Jose Cota/Francisco
Zorrila) to submit an exception request to the change freeze board.

1.6.1.3 Attach B2+ approval to your CR in the tool

1.6.1.4 Once B2+ approval is attached — Open/Complete/Send the email
template.

1.6.1.5 Save approval emails, adding approvers name to end of each one
and attaching them to the CR.

1.6.1.6 Verify ALL approvals have been received and attached to the CR:

1.6.1.7 Approvers

1.6.1.8 NA Foods - Lori Francis

1.6.1.9 Application - Craig Dalziel

1.6.1.10 Technology - Sukshma Rajagopalan

1.6.1.11 NAB-NAN-CGF - Chandar Natarajan

1.6.1.12 Send email to SPA — BIS NA IT Change Management mailbox
stating that all freeze approvals are in place

1.6.1.13 The Change team will then respond when your Change Record has
been provided the final approval.

1.6.1.14 Present on CAB

1.6.1.15 RFC for QA Migration done

Duration « Milestone

31 days
1 day
3 days

3 days
3 days

3 days

3 days
3 days
3 days
3 days
3 days
3 days
3 days

3 days

3 days
3 days

No
No
No

No
No

No

No
No
No
No
No
No
No

No

No
No

-

Start -
Wed 4/19/17
Fri 5/26/17

Wed 4/19/17

Mon 5/29/17
Mon 5/29/17

Mon 5/29/17

Mon 5/29/17
Mon 5/29/17
Mon 5/29/17
Mon 5/29/17
Mon 5/29/17
Mon 5/29/17
Mon 5/29/17

Mon 5/29/17

Mon 5/29/17
Mon 5/29/17

Finish -
Wed 5/31/17
Fri 5/26/17
Fri 4/21/17

Wed 5/31/17
Wed 5/31/17

Wed 5/31/17

Wed 5/31/17
Wed 5/31/17
Wed 5/31/17
Wed 5/31/17
Wed 5/31/17
Wed 5/31/17
Wed 5/31/17

Wed 5/31/17

Wed 5/31/17
Wed 5/31/17
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Finalmente, definimos una lista con todas las actividades de las cuales debiamos asegurar
su ejecucion, ya que, de no realizarse, podrian detener nuestra migracion completa. Estas

actividades son las mas simples, pero importantes:

WBS + Task Name v Duration + Milestone + Start ~ Finish -
1.6.2 4 Preparation for Migration 2 days No Mon 5/29/17 Tue 5/30/17
1.6.2.1 To confirm if Controled Validations 2 days No Mon 5/29/17 Tue 5/30/17
1.6.2.2 Get all areas involve 2 days No Mon 5/29/17 Tue 5/30/17
1.6.2.3 Accesses to site 2 days No Mon 5/29/17 Tue 5/30/17
1.6.2.4 Book a big room 2 days No Mon 5/29/17 Tue 5/30/17
1.6.2.5 Have an open Technical bridge 2 days No Mon 5/29/17 Tue 5/30/17

Posteriormente, comenzamos la coordinacién de las actividades relacionadas a la
migracion VMotion hacia el ambiente de Produccién. Lo anterior, como comentamos
anteriormente, implico el involucrar varias &reas, y la realizacion de reuniones que nos
permitieron definir la logistica de las actividades previas, durante y posteriores a la

migracion.

24 horas antes de nuestra migracion, debieron ejecutarse respaldos de seguridad para las
bases de datos. Lo anterior refiere a précticas de Tecnologias de la Informacion en las
cuales se realizan copias periddicas de los datos y aplicaciones hacia un dispositivo
secundario, con el objetivo de recuperar los datos o aplicaciones en los casos en que los
originales sean dafiados o perdidos derivado de una baja de voltaje, ciber ataque, error

humano, desastre u otro evento no planeado.
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Las opciones que ejecutamos de cada proceso fueron los siguientes:

Opciones de restauracion:
Plan A Vmotion de regreso al cluster anterior — HCL Technologies
Plan B Activar el ambiente de Data Guard ' — Equipo de Bases de datos

Plan C Restaurar RMAN 82— Equipo de Bases de Datos

Opciones de respaldos :

1) Asegurarse que la Base de Datos en activada y sincronizada con la Base de Datos
primaria — Equipo DBA

2) Respaldo RMAN - Equipo Bases de datos (corre diariamente a las 10:45 PM)

Estas son algunas de las evidencias recolectadas durante estas actividades de Respaldos y
Restauracion:

Good news... PE1 RMAN Level 0 Backup completed successfully ©

Please find the evidence below:

81 Data Guard — Oracle Data Guard forma una extension del sistema de gestion de bases de datos
relacionales de Oracle. Ayuda a establecer y mantener bases de datos secundarias en espera como
repositorios alternativos/suplementarios a las bases de datos primarias de produccion

82 RMAN - Provee una base de comprension para realizar los respaldos y recuperaciones eficientes de la
base de datos de Oracle. Esta disefiado para trabajar intimamente con el servidor, proporcionando
deteccién de corrupcidn y restauracion
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Please find current status of PE1 backup. Estimated Completion time 10-JUN-2017 19:35:52 If it runs with same through put.

Por otra parte, en la siguiente tabla se muestra el detalle de las actividades relacionadas

con la logistica realizada durante la migracion:

Functional Validations 10:00 pm 12:00 am IT Ops/Functional Teams
Open Bridge 11:00 pm 10:00 am Project Manager

SAP Shutdown 12:00 am 2:30 am SAP Basis/IT Ops
Vmotion Activities 2:30 am 7:15 am HCL/SAP Basis

Enable SAP Stand Alone 7:15 am 7:55 am SAP Basis

Technical & Functional 7:55 am 9:30 am IT Operations

Check outs

Leadership Checkpoint 9:30 am 9:50 am Project Manager
Meeting

System Release Go 10:00 am 10:00 am DRP

La logistica consistia en abrir una conferencia telefonica a las 10 pm el dia de la migracion.
A donde se agregarian, a parte del equipo de Migracién que se muestra en la figura
anterior, un equipo extendido en toda Latino América, quienes nos apoyarian a realizar
pruebas previas y posteriores a la migracion; ademas, nos acompafarian equipo del
negocio: Planeacion, Finanzas, Operaciones, entre otros departamentos, quienes también
realizarian una serie de pruebas previas y posteriores a la migracion. A las 11 pm se
iniciarian las actividades preparatorias por parte del equipo de Storage, en donde

principalmente el VMotion se apuntaria hacia el nuevo servidor:

Powered down Hardware Refresh Duration (Mins) Owner
TASK OR CHECK POINT
1 Pre: Zone Vmware Hosts directly to VMAX 2969. ‘ ‘ Storage

Pre: Create Masking view on 2969 for pepzvs02061 (actv), 2036, ‘ ‘

2 2037, 2093. Storage
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Posteriormente, a las 12 en punto de la noche, iniciamos las actividades VMotion:

“ Powered down Hardware Refresh Duration (Mins) Owner
TASK OR CHECK POINT
4 Shutdown SAP 60 SAP Basis
5 Shutdown DB and ASM 25 Database
6 Power down VM Guest pepldrO0576 15 Vmware \ UNIX
7 Vmotion VM to new hardware 10 Vmware
38 | Power on VM Guest PEPLDRO0576 15 Vmware \ UNIX
9 Validate VM Guest and Mount Points 15 UNIX
10 Startup and Validate ASM Instance 15 Database
11 Startup Database 15 Database
12 Start Listener and OEM Agent 10 Database
13 Startup SAP 25 SAP Basis
14 Shutdown SAP 25 SAP Basis
15 Shutdown DB and ASM 25 Database
16 Upgrade Vmware tools 15 Vmware \ UNIX
17 Power down VM Guest pepldrO00576 15 Vmware \Unix
18 Upgrade Vmware hardware type 5 Vmware
19 Change Memory /CPU allocation 5 Vmware
20 Power on VM Guest PEPLDRO0OS76 15 Vmware
21 Validate VM Guest and Mount Points 15 UNIX
22 Startup and Validate ASM Instance 30 Database/SE
23 Make any Database Parameter changes 30 Database
24 Startup Database 15 Database
25 Start Listener and OEM Agent 10 Database
26 Startup SAP 60 SAP Basis
La siguiente tabla muestra las actividades post-migracion:
Duration (Mins) Owner

Powered down Hardware Refresh
TASK OR CHECK POINT

27

Post- Update SRM configuration

Vmware team

28

Post: Monitor Performance at all Levels

All

El objetivo era completar todas las actividades anteriores relacionadas a la migracion

Vmotion a las 7:55 am del siguiente dia, sin embargo, y derivado de la simulacién que

tuvimos en el ambiente de Aseguramiento de la calidad, tres semanas antes, tuvimos la

oportunidad de solucionar los problemas de manera més eficiente y rapida, y, por lo tanto,

completar las actividades a las 6:30 am. Esto nos dio una ventaja para ejecutar las

actividades pendientes antes de tiempo.

Algo importante y necesario mencionar, es que, nuestro plan incluia uno para retroceder,

lo cual significa que, en caso de tener problemas que viéramos imposibles de solucionar, y

que pudieran alargar el tiempo de baja del sistema SAP, hariamos un retroceso en el plan,

y regresariamos todo al estado inicial. Acordamos que la hora en la que sucederia ese
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punto de no retorno se daria a las 4 am. Afortunadamente, este plan para retroceder no

fue necesario realizarse:

Powered down Hardware Refresh

Duration (Mins)

TASK OR CHECK POINT

1 Pre: Zone Vmware Hosts directly to VMAX 2969. Storage

2 Pre: Create Masking view on 2969 for pepzvs02061 (actv), 2036, 2037, 2093. Storage

3 Pre: Map Out VMAX LUN NAA Vmware \ Storage
4 Shutdown SAP 60 SAP Basis
5 Vmotion VM to new hardware (database live) 60 Vmware

6 Start SAP /Validate 60 SAP Basis
7 Shutdown SAP 60 SAP Basis
8 Shutdown DB and ASM 25 Database

9 Upgrade Vmware tools 15 Vmware \ UNIX
10 Power down VM Guest pepldrO0576 15 Vmware \Unix
11 Upgrade Vmware hardware type 5 Vmware
12 Change Memory /CPU allocation 5 Vmware
13 Power on VM Guest PEPLDR0O0576 15 Vmware
14 Validate VM Guest and Mount Points 15 UNIX

15 Startup and Validate ASM Instance 15 Database
16 Startup Database 15 Database
17 Make any Database Parameter changes 30 Database
18 Start Listener and OEM Agent 10 Database
19 Startup SAP 60 SAP Basis
20 Post: Update SRM configuration Vmware team
21 Post: Monitor Performance at all Levels. All

Cuando toda la migracion fue completada, se pidi6é a nuestro equipo extendido en Latino

América, el realizar una serie de pruebas necesarias para validar que todo funcionaria de

una manera adecuada:

Pruebas Funcionales y de Integracion - Estas pruebas se realizaron con el objetivo de

validar que las funcionalidades de SAP trabajaran de manera adecuada una vez habiendo

realizado la migracion con VMotion. Adicionalmente, se realizaron pruebas de integracion,

en donde se validé que todas las aplicaciones integradas hacia SAP recibieran las

transacciones y operaciones de manera adecuada.

El siguiente es el detalle de lo que se consideré para dichas pruebas funcionales:
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Executive Summary

Functional Test were successfully completed during 10 days, 355 test cases were executed by IT OPS. Also the test cases
planned were executed on 8 contries throughout LatAm. Furthermore 24 test cases were regarding of Integration testing
(27 by GTM & 7 by OPS)

Several teams were participating on the functional test such as SD, DSD, OPS, FIN, BW, App Dev, WF, Basis, Cognizant,

Archiving, Legacy System teams & Global Testing. Futhermore The test cases were distributed through contries in LatAm
such as Brazil, Mexico, Venezuela, Colombia, Chile, Argentina, Uruguay & other contries in Caricam Region.

During the Integration test were successfully tested legacy system such as AFIP, RIS, Vocollect, Uruware, POL, MasterSaf
Nfe, DC One, CAS, MicroStrategy, EDI, Konesh, CSIJUBS, JDA, ODS, quantum & PTL.

The functional test cycle was completed without defect, Therefore all teams gave their approval during the sign-off

meeting.

Summary of test Activities
SUMMARY OF TEST RESULTS

TOTAL TEST CASES ON ACTUAL RT CYCLE P 100%6
TOTAL TEST CASES OUT OF SCOPE 6 1696
TOTAL TEST SET EXECUTED 354 100% (In scope
TOTAL TEST CASES PASSED 354 100%
TOTAL TEST CASES FAILED

TOTAL DEFECTS RAISED AND RESOLVED

No defect was raised during the whole cycle.

Test Cases detailed

Click here to enter text.

Has been executed 355 test cases during 10 days.  Seven teams were executing testing, plus other
were collaborated with them.

Test Cases Executed
355 Distribution TC by Track

WF, 12, 3%

BW, 6o, 17%

AppDev, 1, 0%

DSD, g, 3%

FIN, 38, 11%

TC executed

OPS5, 55,15%

Los diversos equipos nos enviaron sus diferentes evidencias mostrando que las
funcionalidades de SAP previo a la migracién, durante y después de la migracion, de tal
forma que pudiéramos validar que las transacciones se ejecutaban de manera adecuadas,
que finalmente esto nos sirvi6 como una validacién y una aceptacion de todo el proceso

de migracién que ejecutamos.
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Pruebas de Desempefio - Otro tipo de Pruebas ejecutadas fueron las de Desempefio, en

donde validamos la mejora durante la ejecucion de las diferentes transacciones mas

criticas y de mas utilizacion por parte de las diferentes areas de negocio.

| OVERALL STATUS |

Test Name

Load Test 01
Load Test 02
Load Test 03
Load Test 04

OBSERVATIONS

Test Status

T-Codes were within the SLA during the Load tests
T-Code CK40N failed due to difference in the screens after upgrade
T-Code Z_L_SF_OTC_TRN_0009 had failures during execute on load

Load was balanced between all the servers {manually)

CPU was observed to be <70% during the load tests
No SAP related issues were observed during the load tests

Module

FIN

FICO

OTC/COMMS/GTM

ZPPPAES
ZMMO111
MB51
MBsT
MIRO
Z_L_CL_FIN_TRN_0105
CK40N
2C00004
FBLIN
FBLSN
ZFIPNC
Z_L_MX_FIN_TRN_AUTO
FBL3N
7_L_SF_OTC_TRN_0024
Z_L_SF_OTC_TRN_0009
Z_L_BR_OTC_TRN_FLXDC
VFO4
VAO1
VLOIN
VLO2N
VFO1
RSA3
RSA7
LBWG
oL*BW
sMQ1l
RSA6

PASS
PASS
PASS
PASS

Number of concurrent users

20
10
30

PASS

Transactions per hour

Concerns (if any)

Total Transactions
180
60
480
150
2
24
20
150
35
400
3
10
4
140
150
1
4
50
8
135
135
500
1000
1000
1000

36
36
36
36

36

NA
N

NA
NA

SLA
From 1 to 5 sec.
From 1 to 5 sec.
From 8 to 10sec.
From 8 to 10sec.
From 8 to 10sec.
From 15 to 20 see
10 sec more les
Between 20 and 30 minutes
10 min more less
From 1 Min to 1 Hr.
6hrs
2hrs
From 1hr to Shrs
From 10 sec to 2 hrs
From 10 sec to 2 hrs )
From 5 min to 12 hrs
1Hr
From 10 secto 2 hrs
More than 120 sec (1 agre.)
120sec -140sec (1 plont to 1day)
More than 120 sec
From 30 to 50 Sec (40 delivery)
From 30 to 50 Sec
From 15 to 30 Sec
From 15 t0 90 Sec
From 05 to 15 Sec
10 min more less
10 min more less
1min or less
10 min more less
Betwen 0.20s and 40 mins
nA
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Server Name Monitoring

- 2pkirD0S70.corp.pep.pvt

& D omain Getting Started [ETLEtl Resource Allocation  Pedformance  Tasks & Events Alams Console Permissions Maps Update Manager
[ Generat [ Resources i
. [ [ e HE
OS Ve rsion —> 5‘:\“5& ?55“'“" Enterpaias: 11 (545} Comsumed Host CPU: 2765 Mz Usablhty
version: 1

4 Conmumed Host Memory: 682264.00 MB
62vCPU

CPUS ==5=,=‘=-=»==‘====> i y il Actve Guest Memcry 000 M8

1 Refresh Storage Usage
Memary Overhead: Provisioned Storage 262378
WWware T Runaing rrect ) Not-shared Storage: snTe

Memory are Took: @ Rusning (Current)

P Addresses: S 0354447 ool | | Vsedstorage: %2378
’ Sterage Satus Drve Ty DB Up &
pepldroos?o i POC-SAP-ORA-TiEr2-247 A waming  Nen-SD L
= EVC Mode: Intel® Haswell” Generation [ POC-SAPORA i30S & Nomd  Non-S® H
IP Address = state: PowirsdOn B POCSAPORATrd02 © Nomd  NonSD Runmng
Host: Peprved1195.corp.pep.pvt i PDC-SAP-ORA-Tier3-186 & Normal Non-SD
Actog o :
. tecied ©
e g = % < Network
| Commands | | & swnsEGmo.. Oistbitedpot oo ®
Server U p [ & SAP_NSEG_NPRD.. Distnbuted potgrn ®
I Shut Down Guest £ SR NSEG_NPRO.. Distnbuted potgrow )
i 0 Suspend m
& Runnin : '
g @ R
& &
8 ooen Consse
Bl Moete

AP Clone to New Virtual Machine
| Annctations

}B_LAST BACK...

Notes:

La actividad final, una vez terminadas las pruebas de manera exitosa, fue la comunicacion

hacia nuestro Comité Directivo del proyecto en relacién a los resultados méas importantes

del proyecto:
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Project Achievements

Project was executed under budget and adjusting Plan

according to Sector neeeds

Planning was suitably built so no delays were faced after

aligment with key areas
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3.2.2. Manejo de la Calidad del Proyecto

De acuerdo con PMBoK (A Guide to the Project Management Body of Knowledge PMBoK
Sixth Edition, 2017) el objetivo del aseguramiento de la calidad es validar y verificar que se
implementen los procesos y normas necesarias que para la empresa son importantes, con

esto podemos evitar multas, o cualquier otro problema, incluso legal que pudiera afectarla.

La calidad (Lester, 2017) forma parte del triangulo de las restricciones Tiempo-Costo-
Calidad, que es la base de la direccién de proyectos. Un proyecto debe completarse en
tiempo y dentro del presupuesto definido, pero si no cumple con el criterio de calidad o

desempefio requerido, entonces el proyecto sera considerado como fallido. Lograr el

99



Universidad Jesuita
de Guadalajara

9 ITESO
N

balance entre los tres criterios esenciales de tiempo, costo y calidad es una de las tareas
més complejas para un gerente de proyecto, ya que la falla en el cumplimiento de la calidad

podria ser riesgosa y puede impactar en la reputacion de la compafiia.

Para asegurar la calidad de un producto o de un servicio a implementar, se debe definir,
planear, disefiar, especificar y comisionar a una serie de estdndares acordadas que
involucran cada departamento de la compafiia, desde las &reas directivas hasta
operadores. Por lo tanto, dentro de la organizacion deben implementarse las siguientes
acciones:

0 Los estdndares de calidad deben ser definidos

0 Losrequerimientos de calidad deben ser diseminados

0 Los equipos correctos deben instalarse e implementarse

0 Los recursos operativos y administrativos deben entrenarse

0 Los materiales deben probarse y revisarse de conformidad

0 Los puntos de control adecuados deben implementarse

0 Los procesos de rectificacion y retroalimentacion deben implementarse

0 Auditorias de calidad regulares deben llevarse a cabo

Dentro de la compafiia para la cual implementamos el proyecto narrado en este caso de
estudio, se establecieron procedimientos por medio de los cuales, aseguramos que
nuestros servicios y proyectos implementados, fueran de calidad y alineados a las

necesidades de la organizacion, mismos que se detallan a continuacion:
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Alineacion hacia la estrategia organizacional — en secciones anteriores, comentabamos el
proceso que se lleva para la recepcion de la demanda y de la priorizacion de los proyectos
dentro del departamento de Tecnologias de la Informacion. Este proceso de priorizacion
esta basada en la estrategia organizacional. De esta manera nos aseguramos de entregar

servicios que sean necesarios para la organizacion, y que brinden un beneficio.

Entrega de valor — el objetivo del &rea de Tecnologias de la Informacion es entregar
servicios que proporcionen los beneficios que se requieren y que se promete. Esto se
realiza a través de una captura de requerimientos, la cual se ejecuta al inicio del proyecto
a partir del documento BRD (Business Requirement Document), del cual se hablé en
secciones anteriores. Este documento nos asegura que el entregable final del proyecto

cumpla con los requerimientos de los interesados.

Administracion de Recursos — Esta se realiza durante el proceso de manejo de la capacidad,
en donde se identifica la demanda, y el tipo de recursos que se requieren para completar
cada elemento de la demanda. Lo anterior asegura que, los proyectos sean manejados por

recursos con conocimientos y habilidades necesarias para los requerimientos del proyecto.
Administracion de Riesgos — Este es un elemento critico durante la planificacion de un

proyecto, en donde se identifican los diferentes riesgos que pudieran detener el proyecto,

y la manera de mitigar o de resolver.
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Documentacion del Proyecto para cumplimiento interno — La compafiia cuenta con un
equipo global, quienes definen el Gobierno de los procesos y metodologia que las
diferentes PMO 8 a nivel global deben utilizar. Los Gerentes de Portafolio®, quienes
dirigen las PMO, obtienen entrenamientos e informacion actualizada de primera mano, y
ellos son los que comunican esta informacion a sus diferentes equipos de gerentes de
proyectos. Ellos establecen aspectos especificos de las metodologias de Direccion de
Proyectos, desde los diferentes formatos que deben ser documentados, y como deben
documentarse, cual es la informacion més relevante que debe ser capturada en cada
formato; asi mismo, establecen las diferentes herramientas de repositorios que deben
utilizarse, y también, definen la manera en la cual se debe comunicar hacia los diferentes
interesados. Una de las herramientas mas interesantes es la matriz de entregables que se

personaliza en base a las caracteristicas del proyecto: tamafio, criticidad, y tipo:

8 PMO - Oficina de Gestion de Proyectos. Departamento o grupo que define y mantiene estandares de
procesos, generalmente relacionados con la gestion de proyectos, dentro de una organizacion

8 Gerente de Portafolio — Gestor de los procesos, métodos y tecnologias utilizados para analizar y
gestionar colectivamente los proyectos actuales o propuestos en funcion de numerosas caracteristicas
clave
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Start Date 3/19/2019 Project Manager <Input key project
information into the four
PR Number Project Name Gray hightlighted fields

Project Size Level 1
QUESTION RESPONSE
What Project Management methodology are you using to run this project? Waterfall
Is the scope of your project ONLY an evaluation of technology (not an implementation) No
Total estimated project cost $250K - $1M
Is this an SAP project? Yes
Are you using VSTS (Digital Factory)? No
Will any part of the project be capitalized (CER) Yes
Will this project introduce new technology into the environment? No
Do you intend to spend >$10K with a third-party (i.e. software, hardware, services, etc.)?
*Excludes Mainsail (Dotstaff) staff augmentation Yes
Is new infrastructure required (on prem, cloud)? No € Please input
Will you use Taa$ services for testing? Yes responses to all
Does the project require data migration? Yes questions in column B

using column F

Does the application which your project is impacting host Personal Information (PIl: Information that can be used to
(Gray highlighted area)

distinguish or trace an individual’s identity, either alone or when combined with other personal or identifying

information that is linked or linkable to a specific individual)? No
Will your project significantly impact end user operations (are you changing the way users perform their work)? No
Does the project scope require software development? No

Does this project include an implementation or major change to a FINANCIAL application or an application where financial
decisions are made?

(Afinancial application is a software program that facilitates the management of business processes that deal with money. Examples include: accounts
payable, accounts receivable, bank reconciliations, BOM, financial consolidations, credit card processing, financial modeling, fixed assets, general

ledger, multi-currency, payroll, project accounting) No
Will your project impact User Access Rights (UAR) for an existing application? No
& Please click SUBMIT evel
SUBMIT "

s youchinge  ueson
Una vez que se envian estas preguntas, el sistema, genera la matriz de entregables, que
cubrira las necesidades de comunicaciony de documentacion, basado en las caracteristicas
del proyecto e, identificara si la documentacion es requerida de manera interna, o sera en

cumplimiento SOX &°, y definira también aquella documentacién que es opcional.

8 50X - La Ley Serbanes-Oxley generalmente llamado SOX se cred para proteger a los inversionistas de
actividades fraudulentas, se cred después de escandalos contables mayores a principios del afio 2000
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Start Date| 3/19/2019  Project Manager ©
PR Number, 0 Project Name © Level 1

When to When to Project REFERENCE Link to

DELIVERABLE M  envcace B oruver B peuverasiel DESCRIPTION B oocumentl  Document Comments
Deliverables Menu Initiate Initiate

Business Case Initiate Initiate o support t ent

Build the Business
business/project o
Project Charter Initiate Initiate Best Pactice

Statistical Order Request Initiate Initate sox b dor
ceNow

Project Management Plan Initiate Plan Best Pactice

PR Customer Approval Initate Plan sox e

Vendor Contracts Initiate Plan

(MSA, RFI, RFP, SOW)

Taa$ Testing Service Initiate Execute

Gate 1 - Initiate and Define Initiate Initate

Scope of Work Plan Plan sox

Business Requirements/Functional Plan Plan s0x

Technical Solution Detail Design Plan Plan

Design Review Council (sap) Plan Plan

Capital Expenditure Request Plan Plan

(54P Internal Order)

Documentacién SoX Compliance — La Ley Sarbanes Oxley es importante porque a partir de
ella se monitorea a todas las empresas que cotizan en la bolsa de valores, con el objetivo
de evitar fraudes y riesgos de bancarrota. De esta manera, el inversionista tiene la
confianza de que, lo que se le reporta, es real y no es “maquillado”, como sucedio en el
pasado. Y de manera interna, para la compafiia. Por lo tanto, los Gerentes de Portafolio
ponen mucho énfasis en la documentacion SoX. Ya que, durante una auditoria interna o
externa, el faltante de esta documentacion, se puede considerar una Falta de
transparencia hacia los inversionistas, lo cual resultara en poca confianza hacia la empresa,

y por lo tanto pérdidas, ya que los inversionistas comienzan a retirar sus inversiones.

3.2.3. Desarrollar al Equipo de Proyecto

Este es un tema realmente extenso, pero de suma importancia, y es un proceso que se da

antes de iniciar un proyecto, durante y después del mismo. De acuerdo al PMBoK (A Guide
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to the Project Management Body of Knowledge PMBoK Sixth Edition, 2017) este proceso

tiene como principales objetivos:

1.- Mejorar la motivacion, las habilidades y la capacidad de los miembros del equipo a fin
de aumentar su competencia para completar las actividades del proyecto.

2.- Mejorar los sentimientos de confianza y cohesion entre los miembros del equipo con el
fin de incrementar su productividad a través de un mejor trabajo en equipo.

3.-Crear una dinamica e interactiva cultura de cooperacion, trabajo en equipo y capacidad

para compartir conocimiento y experiencia

Técnicas importantes que ponemos en préctica durante la ejecucion del proyecto es,
ayudarnos mutuamente en aquellos casos en que las cargas no estén equilibradas derivado
de la naturaleza del proyecto. En el caso de nuestro proyecto, la carga se tornd mas critica
del lado de nuestro proveedor HCL Technologies, esto porque, ellos tenian la
responsabilidad de construir los servidores hacia donde migrariamos, que finalmente este
era uno de nuestros objetivos principales. Pero, adicional a la construccion de los
servidores, también, ellos debian trasladar el nuevo hardware hacia los Centros de Datos,
instalarlos y configurarlos. Incluso, ellos fueron los responsables de gran parte de la
migracion VMotion. Por esta razon, de nuestro lado fuimos responsables de apoyarlos en
todo lo que fuera necesario cada vez que existia un problema que detuviera su trabajo, la
colaboracion entre los gerentes de proyectos fue fundamental. Se distribuy6 la carga de

trabajo, y por lo tanto, la gestion de los equipos de trabajo fue més &gil.
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Otra herramienta importante para utilizar durante el desarrollo del proyecto es la
Construccion del Equipo. El gerente de proyecto (Lester, 2017) es el lider del equipoy es su
responsabilidad crear una atmosfera de cooperacion y entusiasmo, sin importar si los

recursos son permanentes o no lo son.

Las siguientes caracteristicas son manifestaciones claras de que el equipo es exitoso:

o Confian uno del otro

o Tienen un sentido de pertenencia

0 Cuentan con un liderazgo firme pero justo

0 Se apoyan mutuamente

o Tienen lealtad hacia el proyecto

0 Se tiene una comunicacion abierta

0 Se tiene cooperacion y participacion

0 Se tiene una buena mezcla de talento y habilidades
0 Se tiene claro los objetivos

o Tienen entusiasmo cuando se completa el trabajo

Si varias de las caracteristicas arriba mencionadas estan ausentes, el equipo sera

ineficiente.

Llevamos a cabo un taller al inicio del proyecto; todos los miembros principales del equipo,
incluidos el proveedor HCL Technologies y nosotros, viajamos a Dallas, Texas, en donde se

localiza el corporativo de la compafia. Durante el taller se mostraron los objetivos del
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proyecto, alcance, estrategias de comunicacion, y fechas compromiso para entregar el
proyecto. Se discutio también de manera detallada, la estrategia VMotion, y como se
llevaria a cabo. Se definid nuestra estrategia de Escalacion. Todos estos aspectos se
discutieron, sin embargo, lo mas importante de todo, fue que logramos realizar ejercicios
de Construccién de Equipo, en donde logramos conocernos mejor, saber con quién
tratariamos, y con quien hablariamos. Aprovechamos para convivir en un restaurante, y
tomamos cerveza todos, reimos y nos olvidamos del trabajo por unos momentos. Nos
conocimos de manera personal, y por lo tanto, comenzamos a construir confianza, ya que

sabiamos que seria un proyecto complejo, y en el que tendriamos que esforzarnos.

Otra herramienta fundamental, es tener comunicacion constante con todo el equipo. El
equipo de este proyecto fue 100% remoto. Todos estabamos en diferentes localidades, y
por lo tanto, debiamos tener varias reuniones semanales, en donde revisabamos el
progreso del proyecto, los problemas que enfrentaban cada uno de los recursos, y también
resolviamos dudas técnicas. Toméabamos también, unos minutos para seguir ejecutando la
Construccion del Equipo, ya que podiamos hacer preguntas personales de cada uno de
ellos, derivado de lo que aprendimos mucho de cada uno de nosotros durante el Taller

inicial.

Durante todo el proyecto, se realiz6 una evaluacion de desempefio de cada uno de los
recursos basado en la ejecucion de cada actividad, en su prontitud y calidad de acuerdo
con el plan de trabajo. Asi mismo, en la disposicion de cada persona para realizar su trabajo,

en la actitud que muestra ante los errores cometidos. Es importante que todos los
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recursos, incluyendo el gerente de proyecto, trabajen con la misma candencia, y si hay
alguien que no trabaja con la misma velocidad de otros miembros del equipo, es necesario
tomar accion inmediata; en proyectos de alta complejidad, como el que se describe en este
caso de estudio, no se puede tomar mucho tiempo para ver si las cosas mejoran, ya que,

se trabaja contra reloj.

Cuando el proyecto termina, siempre es necesario reconocer el esfuerzo de todo el equipo,
y hacer reconocimientos especiales a aquellos que se esforzaron més. Esta es una préctica
necesaria no importando el tamafio del proyecto. Durante la ejecucion de proyecto, es

importante enfatizar el buen trabajo de cada recurso cuando se da.

3.2.4. Dirigir al equipo de Proyecto

De acuerdo con el PMBoK (A Guide to the Project Management Body of Knowledge PMBoK
Sixth Edition, 2017) dirigir al equipo de proyecto implica dar un seguimiento muy cercano
a aspectos tan importantes como: la retroalimentacion continua de cada miembro del
proyecto en relacion con el proyecto mismo, resolucién de incidencias, polémicas que se
susciten durante la ejecucion del proyecto entre los miembros del equipo, y dar
seguimiento la implementacion de los cambios necesarios que permitan la mejora

continua del rendimiento.

Uno de los retos mas importantes que tiene un gerente de proyecto es dirigir a recursos

que no son nuestros reportes directos, esta es una situacion normal, ya que los recursos
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asignados a los proyectos pertenecen a diversas areas de Tecnologias de la Informacion,
por lo tanto, tienen cada uno sus propios gerentes o directores. Sin embargo, cuando se
labora en una compariia en donde se ha implementado una buena cultura en Direccion de
Proyectos, el gerente de proyecto recibe el empoderamiento necesario que permita la
direccion adecuada del proyecto; cuando la compafiia no entiende el valor de la Direccion
de Proyectos, entonces, se torna complicado para el gerente de proyecto lograr dirigir a

gente que no le reporta de manera directa.

Existen algunas herramientas (A Guide to the Project Management Body of Knowledge

PMBOoK Sixth Edition, 2017) Gtiles para la direccion del equipo de proyecto:

Observacion y Conversacion — La observacion se debe aplicar desde el inicio del proyecto
con los diferentes recursos. En el caso de este proyecto, el taller que realizamos durante
la planeacion no solo dio la oportunidad de conocer a cada uno de los miembros, sino
ademas de darnos cuenta del nivel de involucramiento que tenia cada uno de ellos
derivado de su participacion durante el taller. Cada recurso asignado al proyecto tenia una
especialidad especifica; la participacion de cada uno de ellos era critica y debian
proporcionar toda la informacion de sus &reas que permitiera la planeacion y el disefio de
las soluciones, esta fue una forma de asegurar el éxito del proyecto. Una vez que se tiene
el plan definido, y desde las primeras actividades en ejecucion, se puede comprobar que
los recursos estén realmente comprometidos. Si existen sospechas de la falta de
compromiso de alguno de ellos, entonces, es importante poner atencion a sus actividades,

y a la comunicacion mas frecuente y directa con el recurso. Si el recurso no tiene la
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disponibilidad ni la disposicion, entonces, de inmediato se debe escalar la situacion al jefe
directo para buscar la solucién al caso: cambiar al recurso, o ver la forma de llegar a un

acuerdo con él.

Gestion de conflictos — Generalmente es dificil que se den conflictos cuando se ha realizado
el ejercicio de Construccién del Equipo, pero pasa. La resolucion de conflictos entre los
recursos en ocasiones se torna muy critica, y esto puede llevar al desanimo del equipo de
trabajo. Asi que, al menor indicio de un conflicto entre los recursos, se tiene que solucionar
a la brevedad posible. Generalmente se resuelve de manera individual con los recursos en
conflicto, o si es necesario, se involucra al resto del equipo para resolver. Muchas veces los
conflictos se dan derivados de las cargas de trabajo, si esa es la causa, entonces
generalmente se debe dar entre todo el equipo para balancear cargas de trabajo. Dentro
de la resolucion de conflictos, hay varios aspectos que se deben tomar en consideracion:
Identificar la causa raiz del problema, analizar el problema, identificar la solucion, aplicar
la solucion, monitorear que la solucidn sea efectiva, y registrar el problema como leccion
aprendida.

3.2.5. Gestionar las comunicaciones

La gestion de las comunicaciones incluye todos los procesos necesarios para garantizar la
adecuada y oportuna recopilacion, distribucion, almacenamiento, recuperacion y
disposicion final de la informacion del proyecto (A Guide to the Project Management Body

of Knowledge PMBoK Sixth Edition, 2017).
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Una de las habilidades méas importantes que deben tener los gerentes de proyecto es la de
la comunicacion eficiente y eficaz. La comunicacién a lo largo de un proyecto no solo es
necesaria, sino que, ademas asegura el obtener y proveer la informacion requerida y a la
persona correcta, en el tiempo indicado. Cuando el proyecto inici6, y una vez que
finalizamos el analisis correspondiente de los interesados y el impacto que cada uno de
ellos tenia sobre el proyecto, determinamos los medios que utilizariamos para
comunicarnos con cada uno de ellos, asi como la frecuencia con la que lo hariamos. Cada
vez que se comunica algo durante el proyecto, estamos intercambiando informacion
importante del mismo, y por lo tanto, quien comunica, tiene la responsabilidad de hacerlo
de una forma clara, completa y sin ambigliedades. A través de la comunicacion, en sus
diferentes formas, creamos conexiones entre diversos departamentos y areas, quienes
tienen diferentes intereses y necesidades del proyecto, por esta razén, es muy importante

proporcionar la informacién de manera adecuada.

De acuerdo con el PMBoK (A Guide to the Project Management Body of Knowledge PMBoK
Sixth Edition, 2017) la manera de gestionar las comunicaciones es a través de una
planificacion y del control de estas. Determinamos la manera en la cual nos
comunicariamos con cada uno de los interesados y el tipo de herramienta que
utilizariamos: Correos Electronicos, Reuniones, y Webcasts. Asi mismo, estos medios de
comunicacion serian la manera en la cual, nuestros interesados se comunicarian con
nosotros para conocer sus inquietudes, retroalimentacion y cambios en la necesidad del
negocio que a su vez pudiera impactar al proyecto. Finalmente, el objetivo principal de este
proceso es permitir el flujo de la comunicacion de manera eficiente y eficaz.
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Adicionalmente, es necesario tener control sobre las comunicaciones a través del
monitoreo a lo largo del ciclo del proyecto, asegurando que todos los interesados reciban

la informacion en tiempo y forma.

3.3. Fase de Monitoreo y Control

Durante la fase de planeacion se imprime un esfuerzo considerable (Wysocki & McGary,
2003) en construir y definir el plan de trabajo con el detalle suficiente de la manera en la
que se cumplira el objetivo del proyecto. Cuando la ejecucion del plan de proyecto
comienza, es necesario asegurar que se progresa de acuerdo con lo planeado, y para lograr
esto, se deben realizar reportes diseflados para comunicar la manera exacta en la que el

proyecto se esta desempefiando.

3.3.1. Monitorear y controlar el trabajo del proyecto

Los controles son acciones que se realizan como resultado de reportes. Cuando estos
controles se implementan se disefian para mostrar el estatus actual del proyecto en
conformidad con el plan de trabajo. Estos reportes se disefian para apoyar en el control de
las actividades poniendo especial atencion a lo planeado contra lo real, la utilizacion
planeada y real de los recursos.

La razon principal para utilizar reportes durante los proyectos (Weiss & Wysocki, 1991):
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Monitorear el progreso. El gerente de proyecto debe utilizar un sistema de reporteo
periddico (semanal o bisemanal) que identifique el estatus de cada actividad agendada

para ser ejecutada en el dltimo reporte de progreso.

Detectar varianzas con respecto al plan de trabajo. Los reportes de varianzas son de
particular importancia del equipo directivo. Deben ser simples e intuitivos, y proporcionar
a los gerentes una herramienta que les muestre de manera rapida la salud del proyecto.
En este reporte es en donde se muestra la diferencia entre lo planeado y lo real, no solo

para con respecto al plan de trabajo, sino ademaés del costo y el alcance.

Ejecutar acciones correctivas. Para poder tomar acciones correctivas, es necesario saber
en donde esta el problema y contar con la informacién suficiente del problema en tiempo

para hacer algo al respecto.

En proyectos como el descrito en este caso de estudio, de gran complejidad y riesgo para
la operacion, el equipo directivo require mantener visibilidad sobre el progreso del
proyecto, principalmente cuando existen barreras que pueden afectarlo, mismas que, son

su involucramiento pueden eliminarse mas facilmente.
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3.3.2. Controlar el alcance

El gerente de proyecto es responsable de llevar a cabo (Kidston, 2015) la definicién y
acuerdo del alcance con el comité directivo del proyecto, usuarios finales, gerente del
programay con otros interesados clave del proyecto para asegurar que se entregue una
solucion relevante y apropiada. Es necesario que estas personas aprueben el alcance y que

se registre dentro del plan de manejo de proyecto.

Una vez que el alcance ha sido acordado y aprobado por los interesados clave, se pone
sobre un proceso formal de control de cambios, el cual debe ser estricto, ya que los
cambios descontrolados de alcance son una de las causas mas comunes de la falla en los
proyectos. Una vez que el proyecto inicia podrian identificarse omisiones y adiciones al

alcance.

El proceso del manejo de cambio es integral a un buen manejo de la direccién del proyecto,
ya que controla y autoriza:

o Cambio en el alcance

o Cambio en el presupuesto

o Cambio en los tiempos definidos en el plan de trabajo

o Cambios en los riesgos que son manejados como parte del proyecto

o Cambios en los gastos
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Cualquier cambio propuesto al proyecto debe ser controlado de manera formal, con el
objetivo de manejarse de manera eficiente y justa. El equipo de proyecto, con el apoyo de
los interesados clave, incluido el patrocinador, deben revisar los cambios de manera
detallada antes de dar su aprobacion e iniciar laimplementacion. Todos los cambios deben

ser documentados y eficientemente comunicados a todas las partes involucradas.

En el caso de este proyecto, no tuvimos cambios de alcance, sin embargo, el proceso de
control de cambios fue definido en caso de tener cualquier requerimiento por parte de

nuestros interesados.

3.3.3. Controlar el Plan de Trabajo

El mantenimiento de la linea base es (Kidston, 2015) es necesaria para asegurar que
cualquier detalle nuevo es capturado en el plan de trabajo y en la linea base. Esto incluye
el trabajo derivado de los cambios de alcance, una vez que se ha ejecutado un proceso

formal de control de cambios. Lo anterior, incluird también agregar nuevas actividades.

El proposito del mantenimiento de la linea base es:

Mantener la credibilidad sobre el plan de trabajo, y las mediciones que se realizan.
Revisar fechas, presupuestos y cualquier otro dato que haya sido afectado por un cambio.
Solo se deben considerar los cambios aprobados como parte de la linea base del proyecto,

aquellos que hayan sido autorizados, nunca deben ser parte de la linea base.
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Algunos cambios requeriran mantenimiento de la linea base. Algunas aplicaciones para el
manejo del plan de trabajo facilitaran el proceso en los cambios; otros requerian la
ejecucion de pasos que permitan establecer valores almacenados para las nuevas
actividades. El mantenimiento de la linea base consiste en cambios a la linea base que

mejoran en lugar de disminuir la integridad de la linea base.

Para este proyecto, tuvimos cambios en el plan de trabajo solicitados por nuestro comité
ejecutivo. Este cambio implicd la reduccion en el tiempo de entrega, derivado de la
aprobacion en Latino América de la desactivacion del sistema SAP, lo cual implicé el paro
de la operacion durante 8 horas, que fue el tiempo solicitado por el equipo de proyecto
para la migracion de servidores. El equipo directivo confirmé que la ventana para la
desactivacion del sistema SAP seria aprobada para suceder en junio del afio 2018, por
estrategias corporativas relacionadas con la implementacién de otros proyectos
posteriores a junio de ese afio. Fue necesario realizar el andlisis de impacto en el cambio
de la salida en vivo antes de lo planeado, y fue necesario realizar una escalacion interna
con nuestro proveedor HCL Technologies, para que la construccion de los servidores se
realizara méas rapido de lo planeado. Una vez que se tuvo la confirmacion por parte de
todos los miembros del equipo de que las actividades se podrian realizar en menos tiempo
de lo planeado, se llevé a cabo el proceso de control de cambios para documentar el

cambio en el plan de trabajo.
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3.3.4. Controlar los Costos

El control de costos (Kidston, 2015) es el proceso colectar los costos reales y cotejarlos
para tener el comparativo del presupuesto del proyecto, identificar varianzas para la
informacion de toma de decisiones y permitir tomar acciones. Asi mismo, este control

incluye el prondstico de los costos.

El prondstico de los costos es el proceso de utilizacion de medida de desempefio, de la
informacion del progresoy del manejo del riesgo para estimar de que manera el costo seré
gastado durante la ejecucion del proyecto y al final de este. Es necesario siempre estar
anticipados con lo que suceda con el presupuesto, en caso de identificar la necesidad de

solicitar mas presupuesto.

En el caso de nuestro proyecto teniamos indicadores de desempefio & para el presupuesto:
<80% / >100%. Estos indicadores eran medidos principalmente por el gerente del

portafolio que manejaba a la oficina de proyectos.

3.3.5. Controlar los riesgos

El control de los riesgos (Kidston, 2015) es el manejo de las amenazas al proyecto (impactos
negativos) y oportunidades (impactos positivos). Involucra la identificacion y manejo de

estos problemas.

% Indicadores de Desempefio — Son herramientas cuantitativas que permiten evaluar de manera objetiva el
desempefio individual y colectivo, y en qué medida se estan cumpliendo los objetivos estratégicos de las
diferentes areas de la organizacion.
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Los riesgos deben analizarse durante todas las fases del proyecto, no sélo durante la
planeacion. Las técnicas de manejo de los riesgos deben utilizarse para ayudar en la
definicion de los costos o del presupuesto relacionados con los riesgos especificamente.
De esta manera, el manejo del riesgo se integra a los otros procesos como de planeacion,

monitoreo o control del proyecto.

El manejo del riesgo es necesario para anticiparnos a las amenazas y oportunidades, y
manejarlas de manera efectiva para asegurar el mejor resultado hacia el proyecto, como
en los siguientes casos:

0 Ejecuciodn segura del trabajo

o El'mejor valor posible del dinero invertido en el proyecto

0 No tener sorpresas

0 Entregas sobre las barreras del tiempo

o Calidad

o Evitar eventos que puedan retrasar el progreso planeado del trabajo

0 Incorporar oportunidades que permita ahorrar costo y tiempo

0 Incluir métodos alternativos para la mejor coordinacion del trabajo.

En nuestro proyecto nos encontramos con diversos riesgos y problemas durante todas las
fases del proyecto, que tuvimos que manejar de la mejor manera para evitar retrasos y
fallas en el proyecto. Los recursos del proyecto comunicaban cada riesgo o problema
encontrados inmediatamente después de identificarlos, se registraban en nuestra bitacora

de riesgos e issues, se priorizaban y se encontraba la manera de mitigarlos y/o resolverlos.
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Todos los proyectos enfrentan riesgos y problemas, sin embargo, hay proyectos con méas
prioridad para el negocio que otros, por lo tanto, en los que las fallas pueden costar mucho
maés dinero que otros. Por lo tanto, es el manejo eficaz de los riesgos es otro elemento que

puede darle el éxito o el fracaso al proyecto.

3.4.Fase de Cierre

3.4.1. Cierre del Proyecto

Cada empresa tiene sus propios procesos para el cierre adecuado el proyecto. En el caso

de la empresa en donde se implemento este proyecto, el proceso es el siguiente:

Después de que la fase de pruebas es completada, y los usuarios dan su aprobacion de
cierre exitoso de las mismas, comienza una etapa que llamamos Soporte de Hiper cuidado,
lo cual significa proporcionar un soporte personalizado a la nueva operacion que se acaba
de implementar. Desde la perspectiva de Tecnologias de la Informacion, en una operacion
normal, si un usuario tiene algin incidente, el proceso que debe seguir es: levantar un
incidente al mesa de servicio, proporcionando los detalles del incidente, de tal forma que
la mesa de servicio pueda identificar a un grupo de primer nivel a quienes se les asigne el
incidente y puedan darle una solucién dentro de un tiempo especifico, de acuerdo al tipo
de incidente que se esta reportando, lo anterior de acuerdo a las mejores précticas de ITIL.
Sin embargo, cuando ponemos en el ambiente Productivo un nuevo servicio, hardware o

aplicacion, dentro de la metodologia de proyectos, definimos una etapa de Hiper cuidado,
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en la cual, el usuario tiene un soporte personalizado, proporcionado por los mismos
recursos del proyecto, y por lo tanto, la solucion a cualquier incidencia es mas expedita.
Dependiendo de la criticidad del proyecto, la etapa de Hiper cuidado puede durar entre
dosy seis semanas. En el caso de nuestro proyecto, definimos desde un inicio que la etapa
de Hiper cuidado duraria 3 semanas, con el objetivo de asegurar que la operacion estuviera
totalmente estabilizada, y pudiéramos resolver problemas que durante las pruebas no se
dieron. Esta etapa es, incluso, acordada con los usuarios desde el inicio del proyecto.
Cuando esta etapa concluye, entonces el gerente de proyecto debe ir con el patrocinador
del proyecto a solicitar un nuevo visto bueno de que el servicio entregado satisface las

necesidades y de que cubre con los requerimientos iniciales.

Mientras que la fase de Hiper cuidado esta en progreso, adicional de resolver cualquier
problema que se suscite, y asegurar que la operacion esté al 100% estabilizada, se corren
dos procesos més, igualmente importante:

Colectar Lecciones Aprendidas — Durante la etapa de hiper cuidado, el equipo de
proyecto y el gerente de proyecto, tienen un poco mas de tiempo disponible para reunirse
en diferentes juntas para poder revisar las lecciones aprendidas. Generalmente, el gerente
de proyecto colecta las lecciones aprendidas durante todo el ciclo del proyecto, por lo que,
en esta etapa final del proyecto, solo se revisan las lecciones aprendidas capturadas y se
agregan las que sean necesarias. Las lecciones aprendidas se capturan a nivel proyecto, y
también a nivel personal, ya que, durante el proyecto, los recursos y el gerente de
proyecto, de manera individual, tienen aprendizajes. Estas lecciones aprendidas, son
compartidas con otros gerentes de proyecto para evitar cometer errores, o incluso para
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implementar acciones que fueron exitosas en otros proyectos. Muchas fueron las lecciones
aprendidas capturadas, y se agrega més detalle sobre este tema dentro de las Conclusiones

de este documento.

Proceso de Entrega del proyecto — este proceso refiere a la entrega del soporte del
nuevo servicio o hardware implementado a partir del proyecto, a un equipo de soporte
global o local, de acuerdo con lo que la empresa tenga como parte de su estructura. Es
decir, el equipo de proyecto tiene que preparar documentacion con todos los detalles
técnicos de lo que se esta entregando, y en ocasiones, incluso, hasta dar un entrenamiento
al equipo de soporte global que reciben el servicio, con el objetivo de que, durante la
operacion, este equipo de soporte pueda mantener la operacion en progreso y sin

detenerla.

Una vez que los dos procesos anteriores hayan concluido de manera exitosa, entonces
se solicita al patrocinador del proyecto una aprobacion de cierre formal. Y al mismo tiempo,
se le pide que conteste una encuesta de satisfaccion, en donde incluye su
retroalimentacion en relacion con el servicio recibido durante todo el proyecto, de tal

forma que, pueda darnos algunas sugerencias que nos puedan dar la pauta para mejorarlo.
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4. Conclusiones

El manejo de un proyecto siempre sera un proceso complejo, por diversas circunstancias,
no importando el tamafio y la criticidad de este. Sin embargo, el proceso ser& ain mas
complejo si la empresa en donde se esté realizando la implementacion no cuenta con una
buena cultura de Direccion de Proyectos; si el gerente de proyecto no tiene experiencia en
el manejo previo de un proyecto; si no se cuenta con un gobierno de Tecnologias de la
Informacion enfocada especificamente a la Direccion de Proyectos; si laempresa no cuenta
con herramientas estandarizadas que ayuden al gerente de proyectos durante el manejo
del proyecto; y, si no existe una Oficina de Proyectos (Project Management Office), que

apoye al gerente de proyecto antes, durante o después del proyecto.

Cuando uno se enfrenta a proyectos de gran tamaiio y criticidad, como el que se detalla
en este caso de estudio, es fundamental contar con todos los aspectos que comento arriba,
para poder tener éxito. La falta de cultura en direccion de proyectos dentro de la
organizacion puede hacer que el mejor gerente de proyectos y mas experimentado falle
en cualquier proyecto. El trabajo y la concientizacién por parte de la organizacion, y
principalmente de la parte directiva, con relacion al apoyo que el equipo de proyecto debe

recibir durante todo el ciclo del proyecto es muy importante.

Uno de los trabajos mas interesantes de un gerente de proyecto es la capacidad de manejar

diversos tipos de proyectos; el aprendizaje que se obtiene de cada uno de ellos, no solo
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desde el punto de vista Tecnologias de la Informacién, sino, ademas, desde el punto de

vista negocio es enorme. El manejo de un proyecto es garantia de un nuevo aprendizaje.

Mientras mas complejo sea el proyecto y mayor beneficio se obtenga de él, mayores
expectativas se tendrdn y maés visibilidad sobre el proyecto se exigira al gerente de
proyecto; por esta razon, mayor apoyo del comité directivo se requerira con el objetivo de
eliminar las barreras que podrian enfrentarse a lo largo del proyecto. Este proyecto
requeria una comunicacion constante con la CIO®" de Latino América, asi como con los
diferentes directores que le reportaban a lo largo de Latino América, ya que, en muchos
de los casos, si este proyecto no se ejecutaba como lo requerian, entonces, sus
operaciones peligraban, y no solo eso, sino que, ademas, algunos proyectos criticos que se
planeaban para ese afio, no se podrian implementar derivado de la poca capacidad de la
infraestructura previa al proyecto. Por lo tanto, estas personas se convertian en los
méximos apoyadores del proyecto, y proporcionarian su apoyo para eliminar cualquier

barrera que se enfrentara.

La fluidez de la comunicacion entre el equipo de proyecto y el gerente de proyecto es
critica, ya que si los recursos que estdn ejecutando el proyecto, no comunican
adecuadamente ni a tiempo los problemas a los que se estan enfrentando, entonces, el
gerente de proyecto nunca se enterara de la situacion, ni se involucrara en la resolucion

del problema, por lo tanto, no podra comunicar adecuadamente a los interesados la

87 ClO - Director de Tecnologias (Chief Information Officer por sus siglas en inglés). Es el cargo de maxima
responsabilidad en todos los procesos tecnolégicos de la compafiia.
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manera en la cual, se requiere su apoyo e involucramiento. Por esta razon, la fase de
planeacion es tan importante, porque todas estas reglas del juego se establecen y se
clarifican con los recursos, y nos aseguramos de que se comprendan completamente antes

de iniciar la ejecucion del proyecto.
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5. Lecciones Aprendidas

En la siguiente seccion se muestran los problemas que enfrentamos durante el proyecto,
asi como las respuestas del equipo de proyecto mismas que se convirtieron en las lecciones

aprendidas:

Involucramiento de las &reas de negocio: El compromiso e interaccion entre el equipo de
proyecto y el negocio, durante todas las fases del proyecto, y principalmente durante la
puesta en marcha, se identific6 como un factor de éxito para el proyecto. En parrafos
anteriores se comento que los interesados del proyecto se localizaban en diferentes paises
de Latinoamérica, y el nivel de involucramiento logrado varié aun cuando se definié desde
elinicid del proyecto que mientras mas involucramiento del negocio se tuviera, mayor seria

el éxito en la implementacion del proyecto.

Leccion aprendida:

Se deben definir claramente las expectativas que se tienen de cada uno de los miembros
del negocio, ya que las areas que involucraron fueron diversas, y por lo tanto, la expectativa
de cada &rea era diferente. Ademas, el gerente de proyecto debe facilitar el nivel correcto
de involucramiento entre todas las areas operacionales para definir los objetivos y
preparar a todas las areas en relacion con los retos a los que se enfrentaran durante todo

el proyecto.
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Dependencias: Los diferentes equipos involucrados tenian dependencias unos de otros,
por lo que la integracion entre todos los equipos durante todas las fases del proyecto es
critica. Todos los equipos debian tener claro que la interaccion entre todos los procesos
debia ser muy alta. En este proyecto tuvimos una interaccion entre proveedores, areas de

Tecnologias de la Informacién y areas de negocio distribuidas en diferentes zonas horarias.

Leccion aprendida:

Cada especialista de area necesita tomar un tiempo para entender cuéles son los retos que
presentaremos durante todo el proyecto derivado de sus procesos especificos y también
es importante que esta informacion sea compartida con el resto de los equipos, de tal
manera que, la forma en que interactuamos entre las &reas sea clara. Por otra parte, la
interaccion entre equipos se torna ain méas compleja cuando se llega a la fase de pruebas
y a la puesta en marcha, por lo que, con tiempo de anticipacion, todas las &reas deben
trabajar en conjunto para identificar y alinear tanto los datos y escenarios que formarén
parte del plan de pruebasy de las actividades que se realizardn como parte de la puesta

en marcha.
Requerimientos de Cambios: El equipo de proyecto report6 que se tuvieron que, durante

la ejecucion del proyecto, hubo varios cambios al disefio original de la arquitectura; lo cual,

agrego presion y fatiga innecesaria al proyecto.
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Leccion Aprendida:

Previo a la fase de disefio se debe realizar un andlisis de interesados del proyecto, para
identificar las personas clave que deben ser parte del levantamiento de los requerimientos,
disefio de la arquitecturay aprobacion del disefio. Estas actividades deben tomar su tiempo
necesario y su revision detallada por cada uno de los interesados identificados. El proyecto

no debe comenzar hasta completar dicha revision y aprobacion.

Equipo Remoto: El equipo de Proyecto de Tecnologias de la Informacion, asi como, el
equipo de negocio involucrado en el proyecto se localizaba en diferentes paises, con
diferentes zonas horarias. Esto agrego complejidad al manejo del proyecto. En ocasiones
el gerente del proyecto perdia visibilidad del progreso de actividades que se realizaban ya
que eran diversos equipos los que se involucraron durante el proyecto. Incluso habia
actividades de envios de servidores de una localidad a otra, para instalar en el centro de
datos; dichas actividades, resultaban claves para el proyecto, y debian realizarse en tiempo

y forma.

Leccion aprendida:

Los gerentes de proyecto deben definir métricas correctas que proporcionen unaidea clara
del desempefio de cada uno de los aspectos del proyecto: Indicadores del desempefio del
costo, del tiempo, de la calidad de los entregables. Ademas, se debe asegurar que se tenga
una cultura organizacional enfocada al trabajo remoto, esto hablando de los proveedores,
y también que los proveedores trabajen bajo un ambiente de ciber seguridad. Por otra

parte, es necesario que los planes de trabajo incluyan las diferentes zonas horarias de los
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equipos, y que el gerente de proyecto cuente con los nombres y numero de contacto de

recursos principales, en caso de requerirlos.

Trabajo en Silos: Durante el proyecto se reportd que algunos recursos trabajaron en silos,
lo que afecto el trabajo de otros, ya que no comunicaban en tiempo sus avances, sus

retrasos, sus problemas o riesgos.

Leccion aprendida:

El gerente del proyecto debe tener la capacidad de identificar estos elementos de manera
inmediata, para quienes el trabajo en equipo les resulte complicado, o que tengan
incapacidad de trabajar eficazmente con otros; y debe trabajar diariamente en desarrollar
la conexion entre los diferentes miembros del equipo, de tal forma que se haga costumbre

esta comunicacién e interaccion entre los miembros del equipo.

Construccion de Hardware: Durante el proyecto se reportaron retrasos en la construccion
del hardware que seria nuestra herramienta principal para lograr el objetivo del proyecto.
La construccion del hardware se convirtié en nuestra ruta critica, por lo tanto, cualquier

retraso, por pequefio que fuera, ponia en riesgo la salida en vivo.

Leccion aprendida:
Cuando manejemos un proyecto que involucre la construccién de hardware como en este
caso de servidores nuevos, es necesario considerar los tiempos que requieren los

proveedores (HP, IBM, HCL Technologies) para la construccion del nuevo hardware. Estos
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tiempos suelen ser largos, entre 3 a 6 meses, cuando son servidores fisicos®®. Si se inicia la
construccion con un tiempo considerable de anticipacion, entonces, tendremos la
oportunidad de manejar los otros aspectos del proyecto de una manera mas detallada,
como, por ejemplo, la comunicacién hacia nuestros interesados. Adicionalmente, con el
objetivo de actuar rapido en caso de cualquier retraso o problema que se presente, es
necesario definir una ruta de escalacion interna (dentro de la empresa) y externa (para el

proveedor)

Practicas VMotion: Como se ha venido detallando en secciones anteriores, el proceso
Vmotion es el que nos permitié migrar los viejos servidores a los nuevos disminuyendo la
complejidad que esto significa. Sin embargo, el equipo reportd problemas durante las
pruebas de migracién con Vmotion derivado de la falta de experiencia al trabajar con este

proceso. Lo anterior, agregd estrés entre el equipo, y elevé el riesgo de la salida en vivo.

Leccion aprendida:

Durante la planeacion del proyecto se deben identificar los procesos criticos y complejos
que se ejecutaran durante el proyecto. Se debe analizar el nivel de experiencia de los
recursos de proyecto en relacién con estos procesos, y si N0 se cuenta con experiencia
previa, se debera incluir entrenamiento o consultoria sobre el mismo. Adicionalmente, es

necesario agregar la mayor cantidad de pruebas que se pueda, con el objetivo de que el

8 Servidores fisicos — Los servidores pueden ser fisicos o virtuales. En el caso del fisico, se trata de un
hardware, también conocido como host(anfitrién), es una maquina (en forma de torre o enracable)
integrada a una red de nodos basados en software
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equipo de proyecto logre entender con mas claridad el proceso y evitar errores al

momento de la salida en vivo.

Costos del Hardware: Los costos de hardware suelen ser altos. Durante el proyecto se
requirieron cambios a la arquitectura inicial disefiada, lo cual implicé un aumento en el
costo del proyecto, y ademds un retraso adicional derivado de las aprobaciones que
conlleva la solicitud de un aumento en el costo del proyecto por parte del area financiera,

y la solicitud nueva hacia el proveedor.

Leccion aprendida:

Los proyectos que requieran la construccion de hardware requieren incluir presupuesto
adicional que pueda utilizarse en casos de requerimientos adicionales por parte de los
interesados del proyecto, y que pudieran no haberse identificado durante la fase de
disefio. Con esto, evitamos consumir tiempos innecesarios para las aprobaciones de
presupuesto adicional para el proyecto, y nos podremos enfocar a la solicitud inmediata

hacia los proveedores.
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6. Glosario

Palabra

Significado

ABAP/4

Lenguaje de cuarta generacion, propiedad de SAP, que se utiliza para
programar la mayoria de sus productos. Utiliza sentencias de Open SQL
para conectarse con practicamente cualquier base de datos.

Administracion de la memoria

Mediante el sistema de administracion de memoria SAP asigna memoria
a cada proceso de trabajo.

Almacenamiento

En ingles Storage. Suele ser la accion de guardar documentos o
informacion en formatos épticos o electromagnéticos en un ordenador,
no obstante, esta accidn dentro de las empresas implica una mayor
responsabilidad debido al valor de lo que se almacena

Ancho de Banda

En computacién de redes y en biotecnologia, ancho de banda digital,
ancho de banda de red o simplemente ancho de banda es la medida de
datos y recursos de comunicacion disponible o consumida expresados en
bit/s o multiplos de él como serian los Kbit/s, Mbit/s y Gigabit/s.

Base de Datos

Programa capaz de almacenar gran cantidad de datos, relacionados y
estructurados, que pueden ser consultados rapidamente de acuerdo con
las caracteristicas selectivas que se deseen.

Bases de Datos Relacional

Tipo de Base de datos que almacenay proporciona acceso a puntos de
datos relacionados entre si. Cada fila de la base de datos es un registro
con un ID dnico llamado Clave.

Bit

Bit es el acrénimo de binary digit. Un bit es un digito del sistema de
numeracion binario. La capacidad de almacenamiento de una memoria
digital también se mide en bits, pues esta palabra tiene varias
acepciones

Buffer

Espacio en un disco o en un instrumento digital reservado para el
almacenamiento temporal de informacion digital, mientras que esta
esperando ser procesada.

Bug

Es un error o fallo de software. Es un problema en un programa de
computador o sistema de software que desencadena un resultado
indeseado.

CAB

En ingles Change-advisory board. Junta asesora de cambios Brinda apoyo
a un equipo de gestion de cambios al asesorar sobre los cambios
solicitados, ayudar en la evaluacién y priorizacion de los cambios

Call Center

Area donde agentes, asesores, supervisores o ejecutivos, especialmente
con una técnica en tele mercadeo o servicio al cliente, realizan o reciben
llamadas desde o hacia: clientes, socios comerciales, compariias
asociadas u otro

CAPEX

Las inversiones en bienes de capital, gastos en capital, CAPEX
(contraccion del inglés capital expenditure) o CAPEX son inversiones de
capital que crean beneficios
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Centro de Datos

Se denomina Centro de Proceso de Datos al espacio donde se
concentran los recursos necesarios para el procesamiento de la
informacion de una organizacion. También se conoce como centro de
cémputo en Hispanoamérica y en Espafia como centro de célculo, centro
de datos, centro de proceso de datos o centro de informatica.

CIO Director de Tecnologias (Chief Information Officer por sus siglas en
inglés). Es el cargo de maxima responsabilidad en todos los procesos
tecnologicos de la compaiiia.

Cliente Cliente — Aplicacion informatica o un ordenador que consume un

servicio remoto en otro ordenador conocido como servidor,
normalmente a través de una red de computadoras

Cliente / Servidor

Esta arquitectura consiste basicamente en un cliente que realiza
peticiones a otro programa (el servidor) que le da respuesta. Aunque
esta idea se puede aplicar a programas que se ejecutan sobre una sola
computadora es mas ventajosa en un sistema operativo multiusuario
distribuido a través de una red de computadoras

Clasteres Se aplica a los sistemas distribuidos de granjas de computadoras unidos
entre si normalmente por una red de alta velocidad y que se comportan
como si fuesen un Unico servidor.

Cédigo Es un conjunto de lineas de texto con los pasos que debe seguir la

computadora para ejecutar un programa

Control de Cambio

El Proceso de Control Integrado de Cambios consiste en supervisar las
solicitudes de cambio, aprobar aquellos cambios que se consideren
convenientes y gestionar la implementacion de esos cambios

CPU Es el hardware dentro de un ordenador u otros dispositivos
programables, que interpreta las instrucciones de un programa
informatico mediante la realizacién de las operaciones basicas
aritméticas, légicas y de entrada/salida del sistema.

CRM Administracion basada en la relacién con los clientes, un modelo de

gestién de toda la organizacion, basada en la satisfaccién del cliente.

Customizacion

Modificar algo de acuerdo con las preferencias personales.

Data Guard

Oracle Data Guard forma una extension del sistema de gestion de bases
de datos relacionales de Oracle. Ayuda a establecer y mantener bases de
datos secundarias en espera como repositorios
alternativos/suplementarios a las bases de datos primarias de
produccién

Datos Maestros

Datos criticos de un negocio y caen generalmente dentro de 4 grupos:
personas, cosas, lugares y conceptos.
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Datos Transaccionales

Los datos transaccionales incluyen toda la informacién que se captura en
los sistemas para reflejar transacciones como 6rdenes de compra,
recibos, ordenes de servicio.

Desempefio

Cantidad de trabajo realizado por un sistema informatico. Dependiendo
del contexto, podria incluir varios aspectos, entre otros el tiempo de
respuesta corto para una determinada pieza de trabajo

Despachador

Parte de un programa encargado de lanzar un proceso en el servidor de
un entorno cliente/servidor

Disco Duro

Dispositivos de almacenamiento de datos en los que podemos
almacenar cualquier tipo de informacion digital. El disco duro es una de
las partes mas importantes de cualquier sistema informatico

Downtime

Periodos de tiempo cuando un sistema no esta disponible

Dress Rehersal

Principalmente refiere a las pruebas que realiza un cliente de IT interno
0 externo, pero mas relacionado con la interfaz del usuario.

Enlace

Es un conjunto de médems u otro equipo de interfaces y circuitos de
comunicaciones que conectan dos 0 mas terminales que desean
comunicarse

Enlace ADSL

Se utiliza este término para designar una transmision DSL a través de
lineas de cobre y que permite un flujo de informacion diferente y de alta
velocidad para el abonado.

Enlace MPLS

Del inglés Multiprotocol Label Switching, es un mecanismo de transporte
de datos estandar que opera entre la capa de enlace de datos y la capa
de red. Fue disefiado para unificar el servicio de transporte de datos
para las redes basadas en circuitos.

ERP

(Enterprise Resource Planning — Planificacién de Recursos Empresariales)
es un conjunto de sistemas de informacion que permite la integracion de
ciertas operaciones de una empresa, especialmente las que tienen que
ver con la produccion, la logistica, el inventario, los envios y la
contabilidad.

Escalabilidad

Es un anglicismo que describe la capacidad de un negocio o sistema de
crecer en magnitud. Aungue la palabra escalabilidad no existe en el
diccionario de la RAE el adjetivo mas cercano ampliable es de poco uso
en telecomunicaciones y en ingenieria informatica

Estructura de Descomposicién
del Trabajo

También conocida por su nombre en inglés Work Breakdown Structure o
WABS, es una herramienta fundamental que consiste en la
descomposicién jerarquica, orientada al entregable del trabajo a ser
ejecutado por el equipo de proyecto.

Etapa-Puerta

En ingles Stage Gate. Es una metodologia que busca gestionar las
diferentes etapas que sigue un proceso de desarrollo de un nuevo
producto o desarrollo de software, con el fin de asegurar el
cumplimiento de los tiempos y tratar de disminuir el riesgo involucrado
en todo proceso de innovacion.

Framework de SAP

Son todos los componentes del sistema SAP de Hardware y Software

Front end

Es la parte de un programa o dispositivo a la que un usuario puede
acceder directamente. Son todas las tecnologias que se encargan de la
interactividad con los usuarios.
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Gerente de Portafolio

Gestor de los procesos, métodos y tecnologias utilizados para analizar y
gestionar colectivamente los proyectos actuales o propuestos en funcién
de numerosas caracteristicas clave

Gestién de la Demanda

La gestion de la demanda de Tl (“IT Demand Management”) es un
proceso cuya funcion es capturar, evaluar y dar prioridad a todas las
peticiones o solicitudes que se le plantean a Tl, desde altos volimenes
de solicitudes de servicio de rutina, hasta el despliegue de grandes
cambios en aplicaciones importantes. La Gestion de la Demanda, o la
gestién de todas las solicitudes realizadas al departamento de Tl, es un
elemento fundamental del gobierno de Tl, y de hecho, es un excelente
punto de partida para la implementacién de una estrategia integral de
gobierno.

GUI

La interfaz gréafica de usuario, conocida también como GUI (del inglés
graphical user interface), es un programa informatico que acttia de
interfaz de usuario, utilizando un conjunto de imagenesy objetos
gréaficos para representar la informacion y acciones disponibles en la
interfaz

Hardware

se refiere a las partes fisicas, tangibles, de un sistema informatico, sus
componentes eléctricos, electronicos, electromecanicos y mecanicos

HCL Technologies

Compaiiia de tecnologia global que ayuda a las empresas en el
crecimiento digital.

Host

El término host o anfitridn se usa en informatica para referirse a las
computadoras u otros dispositivos (tabletas, mdviles, portatiles)
conectados a una red que proveen y utilizan servicios de ella. Los
servidores deben utilizar anfitriones para tener acceso a la red y pueden,
a su vez, pedir los mismos servicios a otras maquinas conectadas a la
red. Los anfitriones son, por tanto, dispositivos monousuario o
multiusuario que ofrecen servicios de transferencia de archivos,
conexion remota, servidores de base de datos, servidores web.

Indicadores de Desempefio

Son herramientas cuantitativas que permiten evaluar de manera
objetiva el desempefio individual y colectivo, y en qué medida se estan
cumpliendo los objetivos estratégicos de las diferentes areas de la
organizacion

Interesados

Persona o grupo que patrocina los recursos financieros, en efectivo o en
especie, para el proyecto. Cuando se concibe inicialmente un proyecto,
el patrocinador es quien lo define.

Interfaz

Conexion fisica y funcional que se establece entre dos aparatos,
dispositivos o sistemas que funcionan independientemente uno del otro.
En este sentido, la comunicacién entre un ser humanoy una
computadora se realiza por medio de una interfaz

Issue

Es una amenaza que aparece durante el progreso del proyecto

ITIL

La Biblioteca de Infraestructura de Tecnologias de Informacion es un
conjunto de conceptos y buenas practicas usadas para la gestién de
servicios de tecnologias de la informacion, el desarrollo de tecnologias
de la informacion y las operaciones relacionadas con la misma en genera
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Juntas de Stage Gate

Se refiere a las reuniones que se realizan al finalizar una etapa de
proyecto. El Project Manager proporciona los avances, riesgos, issues,
siguientes pasos y el estado financiero del proyecto, en base a esa
informacion, el equipo "Steering Committe" del proyecto da su Go/No
Go para el avance del proyecto a la siguiente fase

Linea Base

La linea base de un proyecto es la Ultima version del cronograma que ha
sido aprobada formalmente por el sponsor el proyecto, o el comité de
direccion del proyecto, y que define los objetivos de este en relacién a
los plazos. Esto no implica que cada vez que modifiquemos el
cronograma se genere una nueva linea base, de hecho la mayoria de las
veces no ocurrira asi (idealmente nunca deberia).

Mainframe

Ordenador de grandes dimensiones pensado principalmente para el
tratamiento de grandes volimenes de datos.

Magquina Virtual (Vmware)

Una maquina virtual es un software que simula un sistema de
computacién y puede ejecutar programas como si fuese una
computadora real.

Max Attention

Empresa de tecnologia que ayuda a convertir conceptos digitales en
soluciones de valor y enfocados a las estrategias de negocio; asi mismo,
proporcionan guia técnica en soluciones SAP

Mesa de Servicio

Mesa de Servicio (Service Desk), o simplemente CAU Centro de Atencion
al Usuario es un conjunto de recursos tecnoldgicos y humanos, para
prestar servicios con la posibilidad de gestionar y solucionar todas las
posibles incidencias de manera integral, junto con la atencién de
requerimientos relacionados con las Tecnologias de la Informacién y la
Comunicacion (TIC).

Metodologia de Cascada

En ingles Watefall. Es un procedimiento lineal que se caracteriza por
dividir los procesos de desarrollo en sucesivas fases de proyecto. Al
contrario que en los modelos iterativos, cada una de estas fases se
ejecuta tan solo una vez

Migracion de Datos

La migracion de datos consiste en la transferencia de materiales digitales
de un origen de datos a otro, transformando la forma l6gica del ente
digital de modo que el objeto conceptual pueda ser restituido o
presentado por un nuevo equipo o programa informatico. Se trata de
una consideracion clave para cualquier implementacion, actualizacion o
consolidacion de un sistema informatico.

Montar e Implementar
Servidores

En ingles Rack and Stack. Ocurre cuando el equipo Hardware es montado
(Rack) antes de ser movido al Data Center para ser implementado
(Stack). Una vez que el servidor es Rack & Stack, puedes tomar provecho
del espacio del piso en el Data Center.

MRP Material Requirement Planning por sus siglas en inglés. Sistema
desarrollado por Joseph Orlicky en 1964 ingeniero de IBM. Lo desarrolld
después de estudiar el Sistema de Produccion Toyota, el cual fue el
modelo para la metodologia de produccion lean.

Netweaver(Basis) Se caracteriza por estar orientada a servicios e integracion

proporcionando al usuario un vinculo entre lenguaje y aplicaciones. Esta
plataforma esta disefiada para poder introducir de manera paulatina y
flexible los procesos mas importantes de una compaiiia ya que nos

138




Universidad Jesuita
de Guadalajara

9 ITESO
\

proporciona a un alto nivel las funciones necesarias y los estandares de
la industria para la integracion.

Oracle

Herramienta cliente/servidor para la gestion de Bases de Datos que se
usa principalmente en grandes empresas, disefiado para que las
organizaciones puedan controlar y gestionar grandes volimenes de
contenidos no estructurados en un Gnico repositorio con el objetivo de
reducir los costos y riesgos asociados a la pérdida de informacién

Paguete de Trabajo

Se trata de un elemento exhaustivo en cuanto al alcance de proyecto, y
sirve como base para la planificacion del proyecto

Parametrizacién

Término que se refiere al proceso de configuracion del sistema. SAP
dispone de una transaccién denominada SPRO que incluye la totalidad
de opciones de configuracién de que dispone el sistema

Patrocinador

Persona o grupo que patrocina los recursos financieros, en efectivo o en
especie, para el proyecto. Cuando se concibe inicialmente un proyecto,
el patrocinador es quien lo define.

Planeacion de la Capacidad

Ayuda a las organizaciones a minimizar el impacto que tiene sobre el
negocio, un cambio en la demanda de los mercados. También se ha
considerado como un proceso de organizaciones con un gran volumen
de recursos

PMO

Oficina de Gestion de Proyectos. Departamento o grupo que define y
mantiene estandares de procesos, generalmente relacionados con la
gestién de proyectos, dentro de una organizacion

PRD; QA

Ambientes que se crean para las diferentes aplicaciones como ERP’s:
PROD, ambiente productivo en donde se ejecutan todas las
transacciones reales de la operacion. QA - Quality Assurance - Ambiente
en donde se ejecutan todas las pruebas.

Problema

(Issue) un problema identificado en un proyecto es algo que
actualmente esta sucediendo y que tiene un efecto negativo en la
entrega del proyecto.

Procesador

Unidad Central de Procesamiento (CPU) interpreta las instrucciones y
procesa los datos de los programas de computadora. Microprocesador
informatico o simplemente procesador, un circuito integrado que
contiene todos los elementos de la CPU

Project Manager

Director de Proyectos

Pruebas de Concepto

Una prueba de concepto o PoC es una implementacion, a menudo
resumida o incompleta, de un método o de una idea, realizada con el
proposito de verificar que el concepto o teoria en cuestién es
susceptible de ser explotada de una manera Util.
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Pruebas Globales

Equipo Interno de la compafiia en la que se basa en caso de estudio,
cuyo rol principal es proporcionar el servicio de ejecucion de Pruebas.
Este equipo tiene una serie de planes de pruebas pre-definidos, y
basados en otros proyectos ejecutados internamente. Asi mismo, tienen
herramientas que permiten la ejecucién automatica de las pruebas, lo
cual ahorra tiempo y esfuerzo

RAM Memoria de acceso aleatorio (Random Access Memory, RAM) se utiliza
como memoria de trabajo de computadoras y otros dispositivos para el
sistema

Reboot Reiniciar un dispositivo electrénico o aplicacion

Red de computadoras

Es el conjunto de equipos nodos y software conectados entre si por
medio de dispositivos fisicos o inalambricos que envian y reciben
impulsos eléctricos, ondas electromagnéticas o cualquier otro medio
para el transporte de datos, con la finalidad de compartir informacion,
recursos y ofrecer servicios

Respaldos

(Back up and Restore) A través de este proceso se creay y almacenan
copias de datos que pueden utilizarse para proteger a las organizaciones
de la pérdida de datos. Generalmente se refiere a una recuperacion de
un respaldo de una localidad diferente en donde pueda utilizarse en
lugar de la localidad desde donde se perdieron los datos.

Riesgo

Los riesgos en proyecto son los eventos o condiciones inciertas que, en
caso de ocurrir tiene un efecto positivo 0 negativo sobre los objetivos de
un proyecto

RMAN

Provee una base de comprension para realizar los respaldos y
recuperaciones eficientes de la base de datos de Oracle. Esta disefiado
para trabajar intimamente con el servidor, proporcionando deteccion de
corrupcion y restauracion

Roll Back

O Plan de Retorno. Cuando una implementacién, como el cambio de un
servidor por otro, el cambio de una aplicacién por otra, no sucede como
se planea, y una vez en el ambiente productivo, comienza a producir
errores y detiene la operacion, se ejecuta un plan de retorno que
consiste en regresar al estado anterior de la implementacion.

Ruta critica

Secuencia de los elementos terminales de la red de proyectos con la
mayor duracion entre ellos, determinando el tiempo mas corto en el que
es posible completar el proyecto. La duracidn de la ruta critica
determina la duracién del proyecto entero. Cualquier retraso en un
elemento de la ruta critica afecta a la fecha de término planeada del
proyecto, y se dice que no hay holgura en la ruta critica.

SAN

Una red de area de almacenamiento, en inglés Storage Area Network, es
una red de almacenamiento integral.

Sandbox

Mecanismo de seguridad para disponer de un entorno aislado del resto
del sistema operativo
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SAP BW SAP Business Warehouse es el producto de Enterprise Data Warehouse
de SAP. Puede transformar y consolidar informacion comercial desde
practicamente cualquier sistema fuente

SAP CRM La Gestién o Administracién de Relaciones con el Cliente, méas conocida
por sus siglas en inglés CRM, puede tener varios significados:
Administracién o gestién basada en la relacion con los clientes: un
modelo de gestion de toda la organizacion, basada en la satisfaccion del
cliente

SAP ECC Recurso fisico para el sistema ERP. El Software ECC integra la
informacion digital que se crea en un area del negocio con datos de
otras areas de la misma compafiia en tiempo real.

Sentencia SQL Permiten definir los objetos de la Base de Datos (create, revoke, grant,
alter).

Servidor Aplicacion en ejecucion capaz de atender las peticiones de un cliente y

devolverle una respuesta en concordancia. Los servidores se pueden
ejecutar en cualquier tipo de computadora, incluso en computadoras
dedicadas a las cuales se les conoce individualmente como «el servidor»

Servidor de Aplicaciones

Servidor en una red de computadoras que ejecuta ciertas aplicaciones

Servidor de Bases de Datos

Utiliza una aplicacion de base de datos que proporciona servicios de
base de datos a otros programas informaticos o a ordenadores, segun lo
define el modelo cliente-servidor

Servidor Fisico

Los servidores pueden ser fisicos o virtuales. En el caso del fisico, se trata
de un hardware, también conocido como host(anfitrién), es una
maquina (en forma de torre o enracable) integrada a una red de nodos
basados en software

Sistema Operativo

Software principal o conjunto de programas de un sistema informatico
que gestiona los recursos de hardware y provee servicios a los
programas de aplicacion de software, ejecutandose en modo
privilegiado respecto de los restantes

SME Subject Matter Expert en ingles. Un experto en la materia es una
persona que es una autoridad en un area o tema en particular. El
término se usa cuando se desarrollan materiales sobre un tema, y el
personal que desarrolla el material necesita experiencia en el tema.

Software Soporte légico de un sistema informatico, que comprende el conjunto de

los componentes I6gicos necesarios que hacen posible la realizacion de
tareas especificas, en contraposicion a los componentes fisicos que son
llamados hardware

Solution Manager

Producto desarrollado por la compafiia de software SAP SE. Ofrece una
gestioén integral del ciclo de vida de las aplicaciones para agilizar los
procesos comerciales

SoX Compliance

La Ley Serbanes-Oxley generalmente llamado SOX se cre6 para proteger
a los inversionistas de actividades fraudulentas, se cred después de
escandalos contables mayores a principios del afio 2000

sQL

Lenguaje de dominio especifico utilizado en programacion, disefiado
para administrar, y recuperar informacién de sistemas de gestion de
bases de datos relacionales
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Interesados

Son todos aquellos interesados en el resultado de un proyecto. Son
generalmente miembros del equipo de Proyecto, Project Managers,
Ejecutivos, Sponsors de Proyecto, clientes y usuarios.

Tecnologias de la informacion

Refiere al uso de equipos de telecomunicaciones y computadoras
(ordenadores) para la transmision, el procesamiento y el
almacenamiento de datos

Terabyte

Equivalente a 1012 de bytes. No confundir con: Tebibyte, equivalente a
240 de bytes

Transaccion (SAP)

Es la ejecucion de un programa. La forma normal de ejecutar codigo
ABAP en el sistema SAP es ingresando un codigo de transaccion (por
ejemplo, VAOL Cddigo de transaccion para crear érdenes de venta

Transporte Ordenes de transporte se trata de un nimero Gnico en SAP que se utiliza
para agrupar objetos que van a ser transportados entre ambientes. Para
la administracidn de las érdenes de transporte se utilizan las
transacciones SE10, SEO1 y SE09.

Vmotion Puede transferir la memoria activa y el estado de ejecucién preciso de la

maquina virtual a través de una red de alta velocidad, para que la
maquina virtual pase de ejecutarse en el host de origen de vSphere a
ejecutarse en el host de destino de vSphere

Work breakdown Structure

(WBS) es una herramienta utilizada para descomponer analiticamente
un proyecto en partes elementares. El objetivo es organizar el trabajo en
elementos faciles de manejar y volver menos complicada la comprension
del proyecto.

142




