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Abstract

Information Systems Projects are exposed to different kinds of risks which are not only
technical ones. There are also management and methodological factors or those related to
human resources which may cause serious project deviations. This is usually due to
unexpected problems at initial stages of IT projects, considering then an increase in the
number of changes or adaptations, which mean significant delays and cost increases.
Therefore, an adequate risk management of the project is essential to reduce the occurrence
of those problems and minimize their consequences. In this study the specific characteristics
of the IT projects in ERP systems (Enterprise Resource Planning) are analyzed from the
perspective of risk management, opposite to the typical IT projects. For the research,
projects data from ISBSG repository (International Software Benchmarking Standards
Group) will be taken as reference.

Keywords: ERP (enterprise resource planning); IT projects; risk management; ISBSG
(International Software Benchmarking Standard Group)

Resumen

El desarrollo de un proyecto de sistemas de informacion esta sometido a multitud de
riesgos y amenazas de diversa naturaleza que no son Unicamente de tipo técnico,
sino que factores de gestion, metodoldgicos y otros relacionados con las personas,
provocan habitualmente graves desviaciones respecto a las expectativas iniciales.
Dichas desviaciones se deben a la aparicion durante el desarrollo del proyecto de
imprevistos o problemas no detectados en las fases iniciales de analisis y que
plantean la necesidad de cambios o adaptaciones que finalmente conducen a
fuertes retrasos, incrementos de coste o variaciones en las funcionalidades
previstas. Por tanto, una adecuada gestién del riesgo del proyecto es imprescindible
para disminuir la aparicion de estos problemas y minimizar sus consecuencias. En
este estudio se analizan, desde el punto de vista de la gestién del riesgo, las
caracteristicas especificas de los proyectos software en entornos ERP (Enterprise
Resource Planning) frente a los proyectos software de caracter general. Para su
realizacion se tomara como referencia del estudio la informacién procedente del
repositorio ISBSG (International Software Benchmarking Standards Group).

Palabras clave: ERP (enterprise resource planning); proyectos software; gestion del riesgo,
ISBSG (International Software Benchmarking Standard Group)
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1. Introduccién

Los proyectos software en unos porcentajes muy elevados no se completa en los plazos
asignados, ni de acuerdo con el presupuesto, y por lo tanto fracasa. Comparandolo con
otros tipos de proyectos hay mas de una razon por la cual se producen estos fracasos. Una
razon de esta diferencia puede ser la falta de un disefio detallado, en 1986 Alfred Spector,
presidente de Transarc Corporation comparé los proyectos software con la construccion de
puentes Spector y Gifford, (1986) y determind como principales diferencias que el disefio de
un puente permanece inalterable y no admite cambios, las especificaciones se mantienen a
lo largo del proyecto, otra diferencia es que cuando un puente se cae, se investigan las
causas y se acumulan para otras futuras construcciones, mientras que en el desarrollo
software los fracasos se ocultan y no se obtiene el beneficio producido por las lecciones
aprendidas.

La gestion de riesgos en proyectos de software pretende identificar y eliminar, en la medida
de lo posible las fuentes de riesgo antes de que comiencen a amenazar el éxito o la
finalizacion exitosa de un proyecto.

La implantacién de un ERP es un proyecto software con ciertas caracteristicas especiales,
se trata de proyectos complejos, a los que las empresas destinan elevados presupuestos en
busca de ventajas competitivas, y que tienen un componente de proyecto software, pero
también otra componente que implica el redisefio de los procesos de negocio para
adaptarlos al nuevo sistema.

En esta comunicacion vamos a analizar como afectan estas diferencias entre proyectos
software y proyectos ERP a la gestién de los riesgos.

2. Sistemas ERP

ERP son las siglas de Enterprise Resource Planning que podria traducirse como
planificacién de recursos empresariales. Se denomina con estas siglas a un sistema
software comercial que permite la gestién integrada de varios procesos de negocio de la
empresa.

Los ERPs son una evolucion de los MRP Material Resource Planning, sistemas de
planificacion de la produccion y gestion de stocks utilizados en los afios 70. Estos sistemas
estaban enfocados a la planificacién de materiales y capacidades productivas de empresas
de fabricacion.

La gestiéon de los materiales consiste en disponer del material suficiente en el momento
apropiado para realizar una tarea, pero también supone un nuevo activo en el balance de la
empresa y una deuda pendiente con el proveedor. Por tanto, después de integrar compras
con fabricacién, la siguiente evolucion fue integrar en el mismo sistema la informacion
financiera. Estos sistemas, desarrollados en los afios 80, se denominaron MRP |l (Material
Resource Planning).

Los ERPs empezaron a popularizarse en 1994 de la mano de SAP y de su producto SAP
R/3, en los afos siguientes las empresas comenzaron a implantar los ERPs ofertados por
SAP y por sus competidores Baan, J.D.Edwars, Oracle,...

En el 2002 la penetracion de los ERP en el mercado era de un 67% y el 15% de las
empresas que no tenian un ERP estaban planificando implementar uno en los préximos 12
meses (Scott & Shepherd, 2002).

El beneficio total del mercado de ERPs creci6 hasta los 28 billones de délares en 2006 y las
previsiones para el 2011 son de un beneficio de 47.7 billones.
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Los principales proveedores de ERPs actualmente son SAP, Oracle, Sage Group, Microsoft
e Infor, entre los cinco se reparten el 87% del beneficio total por venta de licencias.

Figura 1: Principales compafiias ERP
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Los ERPs estan organizados en modulos como pueden ser compras, produccién, ventas,
recursos humanos,... cada uno de ellos se identificaria con uno de los procesos de la
empresa y se ocupa de su gestion. Estos médulos comparten una base de datos comun,
gue permite que puedan compartir y transferir informacion libremente, de esta manera la
empresa dispone de informacién integrada de todos los procesos evitando la duplicidad
innecesaria de datos que puede ser fuente de errores. Esta estructura modular facilita la
posibilidad de implantar el sistema de forma progresiva, en sucesivas etapas.
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Figura 2 Médulos habituales de un sistema ERP

Una empresa puede tener distintos sistemas software para la gestién de cada una de las
areas de su negocio, que estos funcionen muy bien y sus posibilidades de crecimiento sean
adecuadas, pero la intercomunicacién entre distintos sistemas es siempre complicada. Al
tener un Unico sistema para varios procesos, este sistema puede ofrecen informacion
confiable, precisa e integrada de los procesos de la empresa, lo que puede permitir una
integracion total de todas las operaciones, con el fin de gestionar adecuadamente cada una
de las &reas de la empresa.
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En un proyecto de implantacion de un ERP es posible distinguir las siguientes fases (Figura
3):

¢ Planificacién estratégica: en la que se evalla la situacién actual de la empresa, sus
objetivos a medio y largo plazo y se toma la decision de implantar un sistema ERP.

e Seleccion de la solucion ERP: considerando las necesidades y objetivos de la
empresa asi como las distintas alternativas existentes en el mercado se evaltan las
distintas posibilidades y se selecciona un determinado sistema ERP.

e Implementacién y puesta en marcha: es un proyecto software complejo y presenta
las fases habituales aunque con ciertas particularidades que se analizaran
posteriormente.

e Evolucion y cambio: una vez en funcionamiento los sistemas ERP requieren, como
cualquier sistema software cambios y actualizaciones para adaptarse a las nuevas
necesidades. Pueden considerarse las implantaciones de nuevos médulos o la
modificacion de los existentes.

Figura 3: Etapas de implantacion de un ERP
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Como se ha indicado anteriormente, la fase de implantacion de un sistema ERP es un
proyecto software con ciertas caracteristicas distintivas:

e Mientras que los proyectos software tradicionales se adaptan desde la etapa de
disefio a las las necesidades especificas de cada organizacién, en el caso de los
sistemas ERP se trata de aplicaciones que deben ser parametrizadas para permitir
esta adaptacion, y en su implantacion, a veces son los propios procesos de la
empresa u organizacién los que deben de ser adaptados a la herramienta. La
parametrizacibn de un ERP es un aspecto crucial, largo y costoso de la
implementacion de sistemas ERP (Gefen, 2002).

e Otra peculiaridad de los proyectos ERP es que se trata de proyectos complejos; la
media de duracidén de un proyecto ERP es de entre 6 meses y 2 afios y la media de
coste alrededor de un millon de doélares. La razon principal de esta complejidad es
gue un proyecto ERP implica ademas de los componentes de software componentes
de negocio, lo que, a su vez puede originar problemas organizacionales, ademas de
problemas técnicos (Aloini, Dulmin & Mininno, 2007).

Se han encontrado sustanciales diferencias entre un ERP proyecto y un proyecto software
(Bingi, Sharma & Godla, 2001).

Una implantacién de un ERP no es tan solo un proyecto software, ya que implica una
reorganizacién de los procesos de negocio. Los ERPs no son Unicamente un sistema
software, afectan al comportamiento mismo del negocio. Como una empresa implementa un
sistema ERP determina si éste se convierte en una ventaja competitiva o en un problema
corporativo.
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3. Riesgos en proyectos software

La guia PMBOK (PMlI, 2008) define al proyecto como un esfuerzo temporal que se lleva a
cabo para obtener un producto, servicio o resultado especifico. Asimismo, define al riesgo
como un evento o condicion de cuyo acaecimiento no se tiene certeza y que, en caso de
ocurrir, tendria un efecto positivo 0 negativo en al menos uno de los objetivos del proyecto.

La gestién de riesgos en proyectos de software pretende identificar, estudiar y eliminar las
fuentes de riesgo antes de que comiencen a amenazar el éxito o la finalizacién con éxito de
un proyecto de desarrollo de software. Segun el modelo propuesto por el PMBOK la Gestién
de los Riesgos del Proyecto engloba varios aspectos: la direccion de riesgos incluye los
procesos relacionados con la planificacion de la gestion de riesgos, la identificacion y el
andlisis de riesgos, las respuestas a los riesgos, y el seguimiento y control de riesgos de un
proyecto.

Un riesgo puede tener una 0 mas causas y, si se produce, uno 0 mas impactos.
Algunos de los modelos de gestion del riesgo en proyectos mas difundidos son:

e A Guide to the PMBoK (Project Management Body of Knowledge) del Project
Management Institute (PMI, 2008)

e PRINCE2 (Projects in Controlled Environments) (Prince2, 2005)

e La norma ISO 10006:2003 Quality management systems - Guidelines for quality
management in projects (1ISO10006:2003)

Adicionalmente, existen varios métodos o procedimientos de gestion del riesgo en proyectos
del @mbito especifico de los sistemas de informacion:

e MAGERIT, Metodologia de Analisis y Gestion de Riesgos de los Sistemas de
Informacion  desarrollada por el Consejo Superior de Administracion
Electrénica.(MAGERIT, 2006)

e El Capability Maturity Model Integration for Development (CMMI-DEV) (SEI CMMI,
2006) del Software Engineering Institute (SEI) de la Carnegie Mellon University.

e Modelo de Boehm (1988) o modelo en espiral modelo basado en reduccion del
riesgo.
Aungue con algunas variaciones segun la metodologia empleada las principales etapas de
la gestion de riesgo son:

¢ |dentificaciéon de riesgos: consiste en la determinacién de los riesgos que pueden
afectar al proyecto.

e Analisis del riesgo: los riesgos previamente identificados son clasificados mediante
su agrupacion, filtrado y asignacién de prioridad

e Evaluacion: se valora la probabilidad de ocurrencia de cada defecto y la gravedad de
su impacto.

e Tratamiento: seleccién de una o varias acciones para la modificacién del riesgo y la
implementacién o modificacién de los controles

e Seguimiento: el proceso debe ser monitorizado para asegurar que los controles son
efectivos, obtener informacion adicional, detectar cambios e identificar riesgos
emergentes.
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Figura 4 Etapas de gestién de riesgo

Los proyectos de tecnologias de informacion tienen un alto nivel de fracasos, segun el
informe CHAOS 2009 realizado por Standish Group International, el 32% de los proyectos
son un éxito (definiendo como éxito proyectos entregados en tiempo, en presupuesto, con
las funcionalidad planificada); 44% se entregaron con retraso, sobrecoste 0 con menos
funciones de las requeridas; y el 24% fueron cancelados antes de su finalizacion o
entregados pero nunca se llegaron a usar.

La gestion de riesgos en proyectos de software pretende identificar, estudiar y eliminar las
fuentes de riesgo antes de que comiencen a amenazar el éxito o la finalizacion con éxito de
un proyecto de desarrollo de software.
Henderson y Beaumont (2003) realizaron una recopilacion de la literatura relativa a la
gestion del riesgo en proyectos de tecnologia de la informacidon y comunicaciones.
Distinguian entre lo que denominaban causas de fallo y riesgos.
Entre las principales causas de fallo en los proyectos, detectadas por diversos autores,
identificaban las siguientes:

e Falta de experiencia.

e Tamaiio del proyecto.

¢ Responsabilidades opacas.

e Planificacion deficiente.

e Caso de negocio débil.

e Relacion técnica coste-beneficio deébil.
Entre los principales riesgos identificaban:

¢ Falta de participacion del usuario.

¢ Diferente vision por parte de usuarios y desarrolladores en cuanto a los entregables

del proyecto.

¢ Requisitos del usuario poco claros o demasiado genéricos.

¢ Falta de apoyo de la direccion.

e Falta de experiencia previa con el sistema.

e Impacto impredecible, incapacidad para entender la aceptacion del nuevo sistema.

e Problemas técnicos que disparen los costes debido a una falta de comprensién del

nuevo sistema.
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Como ya se ha comentado se han encontrado sustanciales diferencias entre un ERP
proyecto y un proyecto software, los ERPs no son Unicamente un sistema software, afectan
al comportamiento mismo del negocio. Como una empresa implementa un sistema ERP
determina si éste se convierte en una ventaja competitiva o en un problema corporativo.

Tras una revision de la literatura Aloini, Dulmin y Mininno, (2007) identifican 19 riesgos
relevantes en proyectos ERP. Agrupados en las categorias que se identifican en (Huang et
al., 2004), son los siguientes:

e Adecuacion a la organizacion

0]

Escasa implicacion de la direccién: La implantaciéon de un sistema que exige
un redisefio de los procesos de negocio necesita contar con el apoyo y la
implicacion de la direccion.

Falta de implicacion de los usuarios clave: Para alcanzar los objetivos es
imprescindible que los usuarios claves estén convencidos de la utilidad del
sistema y que ayuden en las sesiones de formacion.

Conducta de la direccion inadecuada: La direccion debe tener una vision de
negocio que establezca los objetivos y el modelo de tras el proyecto, y
asegurar un plan de formacién para el uso del sistema finalizado.

Redisefio de procesos de negocio inadecuado: Se necesita un analisis
detallado de los procesos de negocio y su rendimiento para priorizar las
actividades que deben ser soportadas por el ERP.

Estrategia y planificacion corporativas inadecuadas: La organizacion debe
decidir porqué un sistema ERP debe ser implementado y que objetivos de
negocio debe cumplir.

Inadecuada gestion financiera: Los sistemas ERP suponen una importante
inversion, y su justificacion econdmica y financiera debe ser anterior a su
instalacion, porque un andlisis erroneo de los costes puede afectar a la
implantacion del sistema.

e Formacion y habilidades

0]

(0]

Falta de experiencia, conocimientos del equipo: Es necesario formar un
equipo que tenga expertos internos y externos, competencias de gestion,
conocimientos técnicos y un profundo conocimiento de los procesos.

Formacion inadecuada: Una falta de formaciéon y conocimiento de cémo la
aplicacion cambia los procesos de negocio por parte de los usuarios es
responsable de muchos problemas de implantacion.

e Direccion de proyectos y control

(0]
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Sistema de comunicacidon no efectivo: Se necesita un sistema de
comunicacion efectivo entre todos los actores

Técnicas de direccion de proyecto inadecuadas: Inadecuadas técnicas de
direccion de proyectos afectan significativamente al desarrollo del proyecto
ERP. La direccion del riesgo es un proceso vital en la direccién de proyecto.

Servicios de consultoria ineficaces/ineficientes: La participacion de
consultores externos es habitual para proyectos ERP, y éstos juegan un rol
importante en la disminucion del riesgo.

Pobre liderazgo: Un liderazgo fuerte y comprometido puede contribuir al éxito
del proyecto software.
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o Inadecuada direccién de los cambios: Subestimar el esfuerzo necesario para
la direccién de los cambios puede provocar el fracaso del proyecto, sobre
todo en las etapas iniciales.

¢ Disefio del sistema Software

0 Arquitectura compleja y un alto nimero de médulos a implementar: El nUmero
de mdédulos a implementar incrementa la complejidad del proyecto.

o Sistema TI inadecuado: Los aspectos técnicos del sistema resultado deben
estar acordes con las necesidades de la organizacion, debe cubrir todas las
funcionalidades, que sea escalable, modular, etc.

0 Inadecuada estabilidad y rendimiento del sistema TI: Un sistema ERP
requiere nuevos modulos y actualizaciones de versiones, el sistema sobre el
que se realicen estas nuevas implantaciones o0 actualizaciones debe ser
estable y no tener problemas de rendimiento.

¢ Planificacién tecnoldgica

0 Seleccion inadecuada: Cuanto mejor sea el proceso de selecciéon de ERP
mayores las probabilidades de éxito

0 Gestidn de los sistemas antiguos inadecuada: La fase de transicion al nuevo
sistema es una fase critica en la implantacion.

0 Mantenimiento inadecuado del sistema: El sistema resultante debe permitir el
mantenimiento del mismo.

4. |dentificando datos de ERPs en ISBSG

Para el desarrollo del trabajo se utiliza un conjunto de datos recogidos por el International
Software Benchmarking Standards Group (ISBSG), que recoge informacion extraida de la
ejecucion de mas de 3.000 proyectos. El ISBSG representa a 12 asociaciones de métricas y
Tl en 11 paises.

Los datos recogidos por ISBSG conforman un repositorio obtenidos de proyectos en
organizaciones de distintos tamafos e industrias y distintos tipos de aplicaciones. Se trata
de datos validados por la organizacion, actuales (principalmente posteriores a 2001),
independientes y fiables.

El primer paso del estudio consiste en identificar, en el conjunto de mas de 3.000 casos, los
proyectos ERP frente al resto de proyectos software. Para realizar esta identificacion se
analizan distintos campos que hacen referencia al tipo de tecnologia utilizada en el proyecto,
ya que no existe informacion que distinga directamente unos de otros.

Los campos analizados son los siguientes:
e Tipo de aplicacion que se esta desarrollando en el proyecto.
e Parametrizacion de un paquete, indica si el proyecto es la adaptacion de un paquete.
e Plataforma de desarrollo
¢ Tipo de lenguaje
e Lenguaje principal de desarrollo.

e Principal tecnologia hardware utilizada.
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5. Andlisis de indicadores de riesgo en ISBSG

Teniendo en cuenta los factores de riesgo enumerados anteriormente se identifican y
analizan aquellos parametros recogidos en ISBSG que estan relacionados con dichos
indicadores.

En relacién a aquellos factores de riesgo relativos a la comunicacién entre los participantes,
la implicaciéon de la direccién y de los usuarios clave se identifica el atributo denominado
“Intended Market” que describe la relacion entre los clientes, los usuarios y el equipo de
desarrollo. Este atributo es de tipo categdrico en el que se clasifican los distintos tipos de
relaciones entre los participantes en el proyecto software. Para su representacion y estudio
solo se han utilizado las seis categorias mas representativas.

En la Figura 5 se compara la frecuencia de cada una de estas categorias, distinguiendo
entre proyectos ERP y proyectos software de caracter general. Se puede observar que el
tipo de relacibn mas comun en los proyectos software de tipo general es “In-house for
internal business unit”, es decir, desarrollos o proyectos dentro de la propia organizacion
para unidades de negocio internas. Sin embargo, en el caso de los proyectos especificos
ERP la categoria mas habitual es “Outsourced for internal business unit” (externalizacion de
unidades de negocio) seguido de “Customer & users 1 org, team in another” el cliente y los
usuarios finales pertenecen a la organizacién promotora del proyecto mientras que el equipo
de desarrollo pertenece a una empresa externa.

Figura 5: Relacion entre los clientes, los usuarios y el equipo de desarrollo

M Outsourced for internal business unit M Customer & users 1 org, team in another
® In-house for external business unit B In-house for internal business unit
B Customer & team 1 org, users in another ® Customer, users & team in same org
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Se observa que los proyectos generales de software son resultado de desarrollos
internos realizados por unidades propias de la organizacion, mientras que los de tipo
ERP son resultado de outsourcing o externalizacion de un servicio.

Dentro de la base de datos ISBSG se recoge informacién al nimero de defectos y al
impacto provocado por los mismos. Esta informacién, relativa al impacto se recoge en los
atributos “Minor defects”, “Major defects” y “Extreme defects”.

Por otra parte el uso de metodologias adecuadas de desarrollo del proyecto deberia
disminuir la apariciéon de estos errores, reduciendo de esta forma el riesgo del proyecto. A
este respecto se dispone en ISBSG de un atributo de tipo booleano denominado “Used
Methodology”. Si se compara la ocurrencia de cada tipo de defecto con la utilizacion de
metodologias (Figura 6), se confirma esta hipétesis.
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Figura 6: Utilizacion de metodologias de desarrollo
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En la Figura 7 se ha representado el comportamiento medio de cada uno de los impactos
independientemente de la utilizacion de metodologias. Se puede observar que el valor
medio de la ocurrencia de los impactos es mucho menor en el caso de los proyectos que
usan metodologia.

Comparando la frecuencia de los distintos tipos de defectos segun el tipo de proyecto se
observa que el valor medio en el caso de los proyectos ERP es sensiblemente inferior a los
proyectos software en general.

Se categorizan los defectos en leves, graves y criticos (minor, major y extreme)
atendiendo a la funcionalidad del sistema afectada y la criticidad de la misma. Se
consideran criticos, por ejemplo, aquellos defectos que bloquean la actividad de al
menos un area de negocio, graves aquellos que afectan a uno de los procesos
criticos de un area de negocio, y leves aquellos cuyo impacto es localizado.

Figura 7: Promedio de ocurrencia de impacto segun el tipo de proyecto
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Habitualmente en los proyectos software se produce una gran cantidad de defectos leves
(Minor defects), un menor niumero de defectos graves (Major defects) y un considerable
numero de criticos (Extreme defectos). Este perfil contrasta con el observado en los
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proyectos ERP donde la tendencia es decreciente desde los defectos leves hasta los
criticos.

El nimero de defectos criticos se reduce con respecto a los proyectos software por que en
la implantacion de un ERP una gran parte de la funcionalidad se basa en codigo
proporcionado por el propio ERP, cédigo ya probado y depurado.

Paralelamente, al partir de un sistema complejo ya desarrollado que debemos adaptar, la
interconexion de los desarrollos a medida con el sistema existente generan una cantidad
importante de defectos leves.

6. Conclusiones

Como en todo proyecto software en los proyectos ERP es necesario una adecuada gestion
de riesgos cuyas particularidades se han revisado en este trabajo. Las principales
conclusiones de este estudio serian:

e Se revisan y categorizan los riesgos mas frecuentes en el desarrollo de proyectos en
entornos ERP.

e La base de datos ISBSG no recoge informacion relativa determinados factores de
riesgos en proyectos ERP identificados.

e EI uso de metodologias reduce la probabilidad de aparicion de defectos,
independientemente del tipo de proyectos.

e El empleo de sistemas ERP reduce la ocurrencia de defectos, especialmente los de
caracter critico.

e El tipo de relacién habitual entre los participantes del proyecto (clientes, usuarios y
equipo de desarrollo) es distinto en el caso de los proyectos ERP frente a los
proyectos de caracter general.
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