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Introduccion

La gestion de un proyecto de implantacion de un sistema de informacion es
un conjunto de tareas que forman un proceso de creacién y organizacién que
no es complejo, pero requiere de una cierta estructuraciéon y un método. Entre
las principales tareas es necesario convertir las necesidades de una organiza-
cién (en un contexto complejo) a un conjunto de requerimientos detallados;
identificar los recursos que tiene a su alcance y combinarlos de manera orde-
nada, y, finalmente, construir una solucién idénea, consistente y coherente

con las necesidades que se han de satisfacer.

El objeto de este caso practico es orientar sobre los pasos que se han de seguir
en la gestion de un proyecto de implantaciéon de un sistema de informacién
y sobre los contenidos que se deben desarrollar: desde la identificacién y la
descripcién de una necesidad (problema, idea o estrategia) hasta la propuesta
de la solucién con el proyecto de implantacién constituido por un conjunto de
tareas estructuradas y ordenadas. Esta metodologia sera aplicable a cualquier
problema de caracteristicas similares que deba resolverse.

El caso practico esta estructurado en tres bloques. En el primero, el enunciado,
se expone el contexto del problema y se proporcionan unas pautas basicas so-
bre el contenido como una orientacién que debe ajustarse a cada caso concre-
to real. En el segundo bloque, el enfoque general, se ofrecen las orientaciones
generales sobre cOmo se debe abordar un caso y como desarrollar los distintos
apartados siguiendo una estructura 16gica, aunque no se pretende ofrecer una
estructura vinculante sino unas orientaciones a cerca de los contenidos que
se han de desarrollar de manera estructurada y ordenada. Finalmente, en el
tercer bloque, la solucién, se desarrolla una solucién completa, de acuerdo con
el enunciado planteado; en ningtn caso debe entenderse como la solucién
ideal o tinica, sino como una solucién posible y completa al problema que se

plantea.

En este contexto huelga decir que, como luego verd el estudiante en su vida
profesional, no hay soluciones tnicas ni perfectas, solo mejor o peor enfoca-
das, mas o menos completas y mas o menos detalladas, puesto que el éxito o
el fracaso de un proyecto depende de multiples factores; no solo de su correcto
disefio y planificacién, sino, a menudo, de otros factores intrinsecos, como
la gestion del proyecto, la gestion del cambio, la gestion de riesgos, etc., o de
factores externos que no estan bajo nuestro control, lo que sin duda hace que
dos proyectos nunca sean iguales ni repetibles, aunque su concepcion sea la

misma.
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Objetivos

Los objetivos del caso practico que aqui analizamos son los siguientes:

1. Conocer una hoja de ruta para la gestiéon de un proyecto de implantacion
de un sistema de informacion con los contenidos que se han de desarrollar

de una manera ordenada y estructurada.

2. Identificar los elementos y las caracteristicas principales que estructuran

una organizacion desde el punto de vista de los sistemas de informacion.

3. Saber ejecutar las etapas de un proyecto de implantacién de sistemas de
informacion aplicando los conocimientos adquiridos sobre los fundamen-
tos de los sistemas de informacién en las organizaciones, centrado en los

sistemas de informacién y de colaboracién empresarial.

4. Saber adaptar las orientaciones del caso practico a cada caso concreto y real

en la gestion de proyectos de implantacion de sistemas de informacion.
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1. Enunciado del caso practico

La cooperativa de agricultores y ganaderos de la comarca de la cuenca del Valira
esta analizando diversas opciones para conseguir nuevas fuentes de ingresos
que permitan mejorar la situacién econémica de muchas de las familias.

En los altimos afios, su principal fuente de ingresos —la actividad primaria
agricola y ganadera— habia estado excesivamente expuesta a los vaivenes del
mercado e incluso a otros factores hasta ahora imprevistos, como las crisis
internacionales o las directivas de la UE; en un contexto socioeconémico como

el que se estaba viviendo, era preciso tomar la iniciativa.

En un entorno natural de enorme riqueza agricola y natural, muchos de los
cooperativistas habian iniciado, ya hacia tiempo y por su cuenta, actividades
como estas: alquiler de habitaciones, venta ambulante, produccién directa de
los productos que generaban (quesos, mermeladas, embutidos, etc.) y, si po-
dian, su venta..., pero con demasiada frecuencia el esfuerzo que suponia ini-
ciar una actividad de estas caracteristicas no se veia recompensado, o incluso
acababa repercutiendo negativamente en el desarrollo de la actividad princi-

pal, agricola o ganadera.

Un reciente cambio en los 6rganos de gobierno de la cooperativa propicié un
acercamiento al Consejo Comarcal para ver qué opciones tenian para dar un
nuevo enfoque a todas estas actividades que hasta ahora habian sido poco
rentables, en el mejor de los casos.

Desde el Consejo Comarcal ya llevaban afios buscando una fé6rmula que ayu-
dara al desarrollo econémico de la comarca. Por un lado, el objetivo era man-
tener su idiosincrasia y asegurar un turismo sostenible y de alta calidad que
no acabara perjudicando el entorno ni la esencia del territorio. Por otro lado,
debia permitir desarrollar de forma efectiva sus actividades principales y ga-
rantizar un futuro razonable para los habitantes.

Habian estudiado algunos casos similares y les preocupaba que algunas pro-
puestas —suponiendo que fueran exitosas a corto plazo— pudieran acabar con
la actividad agricola y ganadera de la zona, ya que esto implicaria perder la
personalidad del entorno y su particularidad, tanto cultural como gastrono-

mica, con el consecuente riesgo a medio y largo plazo.
La situacion de partida era la siguiente:

e Algunos socios disponian de casas o de habitaciones en un entorno rural.

Algunas de estas estaban muy bien acondicionadas y adaptadas, con una
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serie de servicios de limpieza, hoteleria y restauracion, y otras eran simples
habitaciones que se alquilaban en la modalidad bed & breakfast.

e Otros, aparte de su actividad principal, normalmente agricola (fundamen-
talmente actividad hortofruticola) o ganadera, procesaban alguno de sus
productos o parte de su produccién e intentaban comercializarla, ya fuera
directamente en sus instalaciones, en ferias ambulantes o, los mas avan-
zados, por canales de distribucién con éxito dispar.

e Otros habian tenido ideas mas innovadoras y ofrecian «experiencias ru-
rales»: participacion en vendimias, recolectas de frutales, elaboracion de
determinados productos o participacion en determinadas actividades tra-
dicionales (esquilado, marcado de ganado, etc.).

Sin embargo, todas las iniciativas, o la mayor parte, habian sido llevadas a cabo
de forma individual —normalmente con un éxito muy limitado— y generaban
mas trabajo que beneficios. Otras actividades podian resultar muy novedosas
u originales, pero luego no disponian de un canal comercial o de marketing

que permitiera desarrollarlas razonablemente bien.

1.1. Nuestra mision: «servir experiencias rurales reales»

Después de varias sesiones de trabajo se desarroll6 un modelo que sedujo a una
gran parte de los socios, sobre todo porque se adaptaba muy bien a las activi-
dades e ideas que cada uno queria o tenia en mente poner en practica y porque
les permitiria unir esfuerzos y buscar sinergias para optimizar muchos de los
procesos que, desarrollados individualmente, resultaban muy poco eficientes.

La mision del nuevo modelo debia ser la capacidad de ofrecer «experiencias
rurales reales», no un mero entretenimiento en el entorno rural; la idea clave
era prestar no solo servicios a la medida de cada visitante, sino que cada uno
de estos servicios fuera dirigido y prestado por quien realmente lo conocia y
desde la cotidianeidad.

A su vez, se preveia que este modelo podia generar empleo para los jévenes de
la zona, aspecto que resultaba tremendamente estratégico, por lo que el Con-
sejo Comarcal se implico enormemente en el tema, tanto con la participaciéon
de recursos especializados como con la basqueda de fondos y subvenciones
que ayudaran a tirarlo adelante.

Algunas de las principales ideas que constituian este modelo eran las siguien-
tes:

1) Iba a constituirse un hotel rural, donde cada una de las habitaciones o ca-
sas estaria gestionada bajo el prisma de su propietario, pero con la posibilidad
de disponer de algunos servicios comunes (por ejemplo, lavanderia, manteni-

miento, energia...) y de otros completamente propios (alimentacién, activi-
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dades...). La idea principal consistia en crear un hotel-red de establecimientos
rurales. Mediante una tnica marca se podria acceder a la oferta de los diversos
establecimientos, con el fin de proponer al usuario el alojamiento que mejor
encajara con sus requerimientos. Todas las tareas de promocién, marketing,
conexion con centrales de reserva, plataformas de pago, gestion de reservas,
etc. estarian, como minimo, gestionadas centralizadamente.

2) Se pretendia que todos los productores de la zona pudieran usar esta misma
plataforma como canal de distribucién de sus productos elaborados (ya fuera
en sus propias instalaciones, promocionandolas o sirviéndolas en la misma
red). Esto debia permitir tanto una distribuciéon mucho mas facil y econémica,
promoviendo determinados productos en funcién de la estacionalidad, dispo-
nibilidad de existencias, etc., como promocionar el producto autéctono y de
proximidad, con todo lo que esto supone para intentar asegurar la autentici-
dad de la experiencia y la satisfaccion del usuario. Este contexto debia permitir

al productor ver si un momento se focalizaba en alguna actividad concreta.

La misma plataforma debia servir como canal de distribucion de los distintos
productos y servicios hacia terceros fuera de la red.

3) Adicionalmente, se usaria la misma red para difundir experiencias, viven-
cias y valores del entorno, buscando en esencia esa «experiencia rural real».
La idea fundamental era incluir actividades poco comunes para todo tipo de
publicos y estrechamente relacionadas con la vida en el campo, el entorno y
las costumbres del lugar. Alli debia haber la posibilidad de hacer quesos, reco-
ger miel, recolectar frutos, vendimiar, elaborar cocina autdctona o practicar
actividades de tipo agropecuario (montar a caballo, esquilar ganado, ordefiar
manualmente, alimentar y cuidar del ganado, etc.).

La idea era proveer un enorme abanico de opciones que permitiera llevar a
cabo una actividad completamente personalizada e irrepetible, dificil de aglu-
tinar de forma tan concentrada.

1.2. El equipo de trabajo se pone en marcha

Se configur6 un grupo de trabajo constituido por un pequefio equipo de ges-
tion del Consejo Comarcal, que debia permitir desarrollar la estrategia de mar-
keting y comercial; en el equipo también participaban algunos de los socios
que proveian iniciativas diversas y que debian dar su vision especifica de ne-
gocio.

Sin embargo, tenian claro que un planteamiento de estas caracteristicas solo
podia desarrollarse en un sistema de informacion integrado, es decir, una
Unica plataforma que permitiera unir todos los procesos de gestiéon necesarios
(por ejemplo, la gestion hotelera, el aprovisionamiento de recursos, la gestion

de los clientes y actividades, entre otros).
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Este sistema de informacién no solo debia ser capaz de gestionar las tareas
centralizadas, sino que debia permitir a cada uno de los socios desarrollar su
actividad, integrada con la de toda la red. Aproximadamente habia una cin-
cuentena de socios que podian participar con alguno de sus servicios en la
red: desde los que ofrecian las tres modalidades de servicio hasta los que solo
ofrecian alguna.

En este contexto, es imprescindible plantearse algunas cuestiones pre-

vias:

e ;Cuales son las necesidades en sistemas de informacion que requiere
este negocio?

e ;Qué opciones podemos tener para implantarlo?

e ;Podemos optar por una solucién comercial? ;Como deberia ser un
proyecto de implantacion?

e ;/Qué modulos deberiamos incluir para dar respuesta a todas las
ideas que se plantean?

e ;Como se deberia articular en el futuro la gestion de los sistemas de
informacién?

e ;Debe disponerse de una estructura propia?

e ;Es mejor disponer de una estructura de servicios externalizada?

e ;Coémo debe gestionarse todo este proceso?

Como consultor —y probable implantador— debes plantear y desarrollar una
propuesta de proyecto para el modelo que quiere implantar la cooperativa.
Para elaborarla, puede ser necesario ampliar o incluir requerimientos o consi-
deraciones no citadas explicitamente en el enunciado para completar el con-

texto de actuacion que resuelve este caso practico.

En este sentido, se pueden hacer las hipdtesis de trabajo que se consideren
oportunas, que deberdn quedar debidamente indicadas y justificadas de acuer-
do con el contexto previamente planteado.

No se pide realizar la implantacion, sino definir el proyecto que a pos-

teriori permitird implantar la solucion.

Es imprescindible que todos los planteamientos queden adecuadamente jus-
tificados.
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2. Enfoque general de la solucion

En este apartado daremos unas recomendaciones basicas sobre como enfocar
una propuesta de solucién a un enunciado de estas caracteristicas.

En nuestro caso, el contexto esta bien delimitado y descrito, y también hay una
orientacién muy concreta sobre los resultados que se esperan. Evidentemente,
en la vida real esto no serd asi, y la contextualizacion y el entendimiento de la
situacion seran un elemento clave para establecer unos requerimientos muy

bien definidos para construir esa solucién completa, consistente y coherente.

Cabe remarcar que este sera un elemento esencial en la definicion de cualquier
proyecto, pues, de no ser asi, el proyecto planteado jamas satisfara las nece-
sidades minimas del «cliente» y estara necesariamente condenado al fracaso.
En este sentido, el guion de la solucidén nos puede servir de referencia como

elemento indispensable a considerar para el disefio de cualquier proyecto.

En base al indice orientativo propuesto, recomendamos el conjunto de pasos
a seguir e ideas a desarrollar en la practica. Aunque es evidente que el caso
practico admite infinidad de soluciones y enfoques distintos, tal como hemos
ido repitiendo y se ha valorado, debemos intentar que la solucién propuesta
sea completa, coherente, consistente y bien argumentada.

2.1. Resumen ejecutivo

Generalmente, el contenido del resumen ejecutivo, mas alla de incluir un bre-
ve resumen de la solucién presentada, debe estar enfocado en explicar vuestra
propuesta de valor, es decir, debe centrarse en los aspectos diferenciales que
aportan un valor relevante con vistas a solventar la problemaética actual.
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El resumen ejecutivo debe ser sintético y autocontenido, es decir, debe

entenderse por si solo, sin hacer referencia a otros apartados del docu-

mento. Ha de explicar de forma clara y concreta la propuesta que estais

realizando para que el directivo que debe tomar la decisién sobre la ido-

neidad de vuestra solucion (o elegir entre distintas opciones) compren-

da bien el proyecto, qué valor le aporta y como cubrira sus necesidades.

Temas a tener en cuenta:

No tiene sentido limitarse a transcribir texto del enunciado, ya que
este describe el problema y el contexto, no la solucién.

No debe ser un mero resumen de la solucién técnica propuesta y
debe explicitar de forma clara como resuelve las necesidades que se
plantean.

2.2. Objetivos generales

El primer paso del ejercicio es identificar qué objetivos estratégicos queremos

conseguir con la implementaciéon de nuestro sistema.

Los objetivos estratégicos acabardn marcando como debemos disefiar

nuestros procesos y organizar todas las actividades que lo configuran,

para que la cadena de valor de nuestro servicio sea la adecuada de acuer-

do con estos objetivos.

Esta definicién de proceso marcard como deberemos implantar nuestro siste-
ma de informacion, tanto desde el punto de vista del alcance como desde el

de la planificacién temporal.

En la tabla 1 se indican algunos ejemplos de objetivos estratégicos para este
caso practico. Posteriormente, en el desarrollo de la solucién, veremos una

lista mucho mas exhaustiva de los objetivos vinculados al enunciado.

Tabla 1. Ejemplo de objetivos estratégicos

0BJ1

Conseguir nuevas fuentes de ingresos complementarias a la actividad ganade-
ra y agricola que permitan mejorar la situacién econémica de muchas de las
familias de la comarca de la cuenca del Valira.

0B)2

Asegurar un turismo sostenible de alta calidad que no perjudique al entorno ni
a la esencia del territorio y que, a su vez, permita desarrollar de forma efectiva
sus actividades principales y garantizar un futuro razonable para sus habitan-
tes.

0BJ3

Disponer de un sistema integral para la gestion de las distintas actividades de-
finidas dentro de la nueva estrategia de negocio.
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Uno de los elementos a considerar siempre en la definiciéon de cualquier ob-
jetivo es como mediremos su consecucion. La identificacion de indicadores
(KPI) nos ayudara a evaluar el grado de consecucion de los objetivos que nos
hayamos marcado, de acuerdo con las iniciativas aplicadas. En cualquier caso,
esto excede al ambito de la asignatura y del caso que presentaremos, aunque
seria un elemento de valor de cara a plantear un caso real.

2.3. Analisis de requisitos

El andlisis de requisitos (condicién necesaria para algo), que no deben
confundirse con requerimientos, es un aspecto fundamental a la hora
de establecer cualquier proyecto, pues nos va a ayudar a definir bien
su alcance y, consecuentemente, el esfuerzo que tendremos que realizar
para poder ejecutarlo en términos de recursos humanos, econémicos,
de planificacion y de gestion.

Dependiendo de las circunstancias, los requisitos pueden ser explicitos, o cla-
ramente descritos por el cliente, o pueden necesitar un analisis minucioso del
contexto que nos permita concretar un conjunto completo de requisitos (a
priori, una parte de estos pueden no haber sido contemplados o no tenidos

en cuenta).

Desde el punto de vista de requisitos, lo idoneo seria diferenciar entre requi-

sitos funcionales y requisitos no funcionales.

Los requisitos funcionales estan vinculados a la necesidad especifica de
los procesos de negocio que estamos analizando.

En la tabla 2 se muestran algunos ejemplos de requisitos funcionales. Poste-
riormente, en el apartado de la solucién propuesta se presenta una relacién

exhaustiva.

Tabla 2. Ejemplo de requerimientos funcionales

ReqFO1 El sistema debe permitir la gestion hotelera de un determinado centro.

ReqF02 El sistema debe ser capaz de conectarse con los principales portales de re-
servas de hoteles.

ReqF03 El sistema debe ser capaz de gestionar los alojamientos de forma individuali-
zada.
ReqF04 El sistema debe ser multiempresa, con el fin de asegurar una parametriza-

cién especifica para cada uno de los socios.

ReqF05 El sistema debe disponer de una solucién de comercio electrénico.
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Debe procurarse que cada requisito sea muy concreto y evitar agrupar ideas o
conceptos vagos o muy diferentes. Este sera un elemento que posteriormente
nos va a permitir hacer una lista de control (checklist) muy bien detallada sobre
qué cubrimos con nuestra propuesta de solucion.

A menudo, si que sera conveniente definir un requisito mas general que luego
se descomponga en un conjunto de requisitos mas especificos.

Los requisitos no funcionales son todos los que caracterizan nuestro
sistema o solucion, pero que no estan relacionados con la funcionalidad
que deben cubrir o que se requiere.

En la tabla 3 se indican algunos ejemplos de requisitos no funcionales. Poste-
riormente, en el apartado de la solucién propuesta se presenta una relaciéon

exhaustiva.

Tabla 3. Ejemplo de requisitos no funcionales

ReqNFO1 El sistema debe estar disponible 24/7.

ReqNF02 El sistema debe ser accesible desde dispositivos méviles (y soportado
por Android 6.0, Windows Phone 8, iOs 6 y versiones superiores).

ReqNF03 El sistema debe tener el menor coste posible.

ReqNF04 El sistema debe disponer de un soporte para su mantenimiento y evo-
lucion.

ReqNF04_1 El sistema debe disponer de una solucién de comercio electrénico.

ReqNF04_2 El mantenimiento de las infraestructuras de cada cliente debe ir a car-

go propio (no cubierto por la asociacién).

En nuestro caso, un aspecto muy importante a tener en cuenta es que
estamos definiendo un «nuevo negocio». Por ello, serd preciso definir
nuevos procesos o redisefiar otros ya existentes. Ahora estos serdn cen-
tralizados y transversales, mientras que hasta el momento eran indivi-

duales, cuando existian.

Es evidente que esto confiere una dificultad afiadida al caso, pues ya no solo
se trata de definir una solucién tecnolégica (TIC) que deba soportar adecuada-
mente nuestro modelo de negocio, sino que en muchos puntos incluso vamos
a tener un componente de consultoria de negocio o de procesos que realmen-
te va mucho mas alla del alcance de la asignatura en si. Sea como sea, esta
pensado como un estimulo y una preparaciéon para el estudiante para afrontar
después casos reales que dificilmente estan tan bien acotados como los que se

definen en entornos académicos.
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Es muy importante diferenciar entre requerimientos, requisitos y obje-
tivos; un objetivo es un fin que se quiere alcanzar y al cual se dirige una
accion, mientras que un requerimiento es la peticién de una cosa que
se considera necesaria.

Por otro lado, cabe tener en cuenta que, generalmente, los requerimientos
surgen de los clientes o usuarios; otra cosa muy distinta son los requisitos y las
especificaciones de nuestro sistema, que van a definir como satisfard nuestro
sistema los requerimientos que se plantean.

En general, los requisitos van a determinar cudl sera la especificacién de nues-
tro sistema, caracterizandolo o definiéndolo, mientras que los objetivos van a
marcarnos cuél debe ser el propésito del sistema implementado.

Es preciso diferenciar entre requisitos y objetivos; asi, la reduccién de costes o
la optimizacién de procesos son objetivos que nuestro sistema debe procurar,
mientras que el hecho de que nuestro sistema esté integrado o sea multilingiie

son requisitos.

2.4. Objetivos especificos

La identificacion de los objetivos y los requisitos de nuestro sistema
nos permitira definir un conjunto de acciones o medidas operativas, a

distintos niveles, que nos posibilitaran alinear unos con otros.

En un caso real, este trabajo deberia ser muy exhaustivo y minucioso, y con-
figuraria la planificacion global del proyecto.

El planteamiento general es que cada objetivo estara asociado a un con-
junto de requisitos, una agrupacion de requisitos que, a su vez, estara
asociada a una accion concreta para desarrollar. Este conjunto de accio-
nes —debidamente estimadas en tiempo, coste y esfuerzo— configura-

ran un plan de implantacién.

Este plan de accidn deberd estructurarse a corto, medio y largo plazo,
de acuerdo con los objetivos que se quieran alcanzar en cada fase del
proyecto.

En el caso que nos ocupa, esta asociacion se haré a alto nivel y, en cierta ma-
nera, también fijara el nivel de detalle que se espera en un trabajo de estas

caracteristicas en la asignatura de Fundamentos de sistemas de informacion.

En qué consiste la
especificacion?

La especificacién es la deter-
minacién, la explicacién o el
detalle de las caracteristicas o
cualidades de una cosa.
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A modo de ejemplo, en la tabla 4 se muestran algunas de las acciones que sera

preciso desarrollar.

Tabla 4. Ejemplo de acciones para desarrollar

ACCO1

Disefio y definicién de los nuevos procesos de la organizacién que den cober-
tura a los diferentes requerimientos que nos hemos marcado (definicién de la
cadena de valor e identificacién de los procesos clave y de soporte).

ACCO02

Implantacién de un sistema de informacion que dé soporte a las funciones ba-
sicas de la cooperativa y de los socios.

ACCO03

varios).

Implantacién de diversos sistemas de cooperacién empresarial que permitan
alcanzar los objetivos que nos hemos propuesto (esto deberia desglosarse en

Se podria ir bajando de nivel para cada una de las acciones, de manera que
fuéramos casando la accién con la cobertura de todos los requisitos del sistema

vinculados a esta accién.

A modo de ejemplo, la tabla 5 muestra la asociacién de acciones, requisitos,

alcance y productos/entregables para la accion ACCO2.

Tabla 5. Ejemplo de ficha de accién ACCO2

Descripcion

Requisito

Alcance

Entregables

Implantacién de un sistema de infor-
macién que dé soporte a las funciones
bésicas de la cooperativa y de los so-
cios

Gestion del alojamiento en
modo hotel.

ERP / Solucién PRS

Comercializacién directa de
la produccién, fuera y dentro
de la red.

Solucién e-commerce /
e-business

Comercializacién de expe-
riencias rurales.

Solucién e-commerce

Optimizacién y estandariza-
cién del soporte a las activi-
dades transversales e indivi-
duales (gestién economico-
financiera, ventas, distribu-
cién, produccién, etc.).

ERP / Médulos estandar

Implantacién y parametrizacién de
los médulos ERP necesarios para la
gestién unificada financiera, de pe-
didos/reservas y gestién de catélo-

go.

Implantacién y parametrizacién del
médulo de gestién de reservas ho-
teleras.

Implantacién y parametrizacién del
médulo de e-commerce.

Implantacién y parametrizacién del
modulo de comercializacién de ser-
vicios.

A su vez, cada una de las acciones debera desglosarse en un conjunto de tareas
menores que deberian cubrir cada uno de los posibles requisitos identificados.
Al final, tal y como se indica en la descripcién del caso, tendremos un conjunto
de acciones que constituirdn proyectos a desarrollar a corto, medio y largo
plazo, dependiendo de la prioridad de los objetivos que nos hayamos marcado.

Estos, debidamente ordenados, configuraran un plan de implantacion.
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Desde el punto de vista del modelo de negocio, un punto esencial serd como se
gestiona toda la fase de adopcion, especialmente con el fin de alinear intereses
y objetivos de todos los asociados y de ser capaz de transformarlos en un plan
de actuacién concreto.

La priorizacion y el esfuerzo de cada una de las acciones o medidas estaran
muy relacionados con el peso de cada objetivo. En cualquier caso, cada uno de
los proyectos tiene entidad por si mismo y permite alcanzar alguno o varios
de los objetivos previstos (y satisface uno o varios de los requisitos que debe

cumplir nuestro sistema).

En general, nunca debemos olvidar que la definicién y el desarrollo de cual-
quier proyecto se rigen por tres dimensiones (tiempo, coste y alcance) y que la
direccion del proyecto sera la responsable de asegurar el equilibrio entre estas,
de acuerdo con los requerimientos y los objetivos del proyecto (o del cliente).
Esto permitirda minimizar el desvio de todas las dimensiones a la finalizacion

del proyecto, de acuerdo con las prioridades que se establezcan.

A modo de ejemplo, que posteriormente desarrollaremos en la propuesta de solucién,
una posible estrategia seria la siguiente:

A corto plazo:

e definicién de los nuevos procesos y revision o adaptacion de los procesos existentes
e implantacién del ERP

e implantacién de la gestién hotelera

e implantacion de la plataforma de comercio electrénico basica

Debera tenerse en cuenta si es preciso realizar procesos de migracién respecto a los posi-
bles sistemas ya existentes en algunos de los socios.

A medio plazo:

e implantacién del CRM operacional

e implantacién del SCM

e adaptaciéon de médulos de gestion de produccion

e evolucién de la plataforma de comercio electrénico

A largo plazo:

e implantacién de la solucién BI
e evolucion del CRM operacional e implantacién del CRM analitico

2.5. Mapa funcional

En el mapa funcional se define un diagrama con los bloques a implan-
tar, tanto del ERP como de los sistemas de cooperacion empresarial que

hayamos considerado, asi como la interrelacién entre cada uno.

Esto deberia ayudarnos a establecer la planificaciéon adecuada de la implanta-
cion de los distintos médulos y sistemas, de acuerdo con la estrategia que he-

mos definido anteriormente.
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2.6. Seleccion de un ERP

Asumiendo que nuestra solucién propondra la implantacién de un ERP,
aunque deberemos justificar el porqué, lo logico seria crear una lista
corta (shortlist) con las principales soluciones a evaluar.

Esta lista deberia estar justificada, sean cuales sean los argumentos. Es lo que
denominamos screening, un proceso por el que preseleccionamos un conjunto
relativamente corto de candidatos a la solucién.

A continuacién, lo procedente seria definir un scoring, es decir, un proceso en
el que evaluariamos un conjunto de caracteristicas y atribuiriamos a cada una
el peso adecuado segun el conjunto de requisitos que hayamos considerado.

En un proceso real, la solucién puede estar inducida por razones estratégicas,
de proximidad, de moda, etc., que condicionan o predefinen el proceso de
seleccion y de scoring.

Como consideraciéon general, es importante recordar que en un proceso de
seleccion real no tiene demasiado sentido tomar como punto de partida el he-
cho de si la solucién es open source, cloud o no, como criterio de seleccién, salvo
que tengamos definida una estrategia en este sentido o bien que un requisito

previo sea minimizar el coste de implantacion.

Si que es cierto que esto confiere determinadas caracteristicas a la solucién
(coste, personalizacion, nivel de cobertura) que seran los elementos reales a

considerar en el proceso de scoring, sea 0 no con screening previo.

Al final del proceso, el método de scoring nos llevara a una determinada solu-
cion. Serd importante remarcar tanto los principales beneficios que nos apor-
tara dicha solucién como los riesgos o aspectos que no van a quedar debida-
mente cubiertos por la solucién propuesta.
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El proceso de seleccién debe tener en cuenta, también, la seleccién del
implantador de la solucién. En un escenario real, la solucion final pue-
de estar inducida por un implantador (al que se confia un proyecto de

consultoria de procesos) o por un «socio tecnoldgico».

Para disponer de la solucién global, dicho proceso debe hacerse de igual
manera con cualquiera de los sistemas de cooperacién empresarial a
implantar, siempre y cuando la evaluacion de estos no quede integrada
dentro del proceso de scoring.

Deben tenerse en cuenta los siguientes aspectos:

A la hora de plantear la solucién y de evaluar las diferentes soluciones,
hay que evitar los enfoques y las aproximaciones meramente comercia-
les y centrarse en aspectos funcionales, de fiabilidad, disponibilidad de

implantadores, referencias, etc.

Es obvio que en un entorno tedérico como el que estamos planteando
(sin posibilidad o con mucha dificultad para proponer contactos comer-
ciales y técnicos, especialmente para algunos ERP) puede ser complica-
do ir mas alla. No obstante, en un entorno real esta informacién «co-
mercial» acabaria siendo irrelevante, por lo menos dentro del proceso
de scoring, pero seria clave para el proceso de screening y la definicion
de la shortlist inicial.

2.7. Sistemas de cooperacion empresarial

En este apartado debe considerarse la necesidad de implantar sistemas
de cooperacion empresarial de forma integrada con nuestro ERP, con el
fin de satisfacer algunos de los requerimientos funcionales que el ERP
no es capaz de cumplir por si solo.

Asi pues, serd preciso analizar en detalle qué funcionalidades no cumple, o no
lo hace adecuadamente, el ERP seleccionado (como parte del proceso de selec-
cién de la herramienta). Ademas, deberdn examinarse los sistemas de coope-

racién empresarial que puede ser necesario implantar.

En este apartado vamos a ver con detenimiento los beneficios que aporta cada
uno de los distintos médulos que implantaremos, desde el punto de vista de
la cobertura funcional.

Es importante indicar si es un componente de la solucion que habéis elegido
0 una solucion a integrar, asi como las consideraciones que pudiera haber al
respecto. En este sentido, podemos definir un proceso de seleccién con los sis-

temas de cooperacion empresarial o considerarlos separadamente. También es



© FUOC » PID_00266567 20

Caso practico: turismo rural

importante tener en cuenta los elementos a favor de implantar una solucién
que esté perfectamente integrada (aunque hay que considerarlo, especialmen-
te si se trata de un proyecto de implantacion a largo plazo).

Entre los principales sistemas que deben considerarse en la soluciéon global
destacan los siguientes:

e comercio electrénico (e-commerce)

e solucién de gestion de clientes (CRM)

e solucién de gestion de la cadena de sumistro (SCM)
¢ solucién de inteligencia de negocio (BI)

2.8. Equipo de proyecto

En este apartado se define el equipo de gestion del proyecto, a todos los
niveles, incluyendo el equipo técnico y no técnico, externo e interno.
Es importante definir qué roles van a participar en el proyecto no solo
desde la empresa implantadora, sino también desde la cooperativa.

Mas alla de realizar una mera enumeracion de roles, se espera que concretéis
de qué perfiles es preciso disponer y justificarlo. Por ejemplo, probablemente
no tenga sentido disponer de un CIO, no tanto porque la posicién no sea
necesaria, sino porque no es sostenible econémicamente. Seguramente esta
funcion debera asumirla a tiempo parcial algan responsable de la cooperativa,
no profesional.

También deben detallarse los 6rganos de gestion del proyecto y como
estarian constituidos. Es necesario definir la estructura organizativa del
equipo TIC que se considere mas adecuada para el mantenimiento y la
gestion posteriores de los sistemas implantados.

También debe definirse el equipo que va a dar soporte a la solucién una vez
implantada: si serd propio o externalizado, qué dmbito cubrird en cada caso,
qué figura interna entendemos que debe gestionar esta actividad o si puede
ser completamente delegada a terceros.
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Es importante tener en cuenta la escalabilidad de la solucién. En es-
te sentido, puede ser recomendable tener servicios TIC externalizados
o parcialmente externalizados (a considerar disponibilidad de recursos
por razones geograficas, de dispersion del servicio, etc.). Serd necesario
considerar y justificar la conveniencia de la externalizacién de servicios
e infraestructuras en cualquiera de los ambitos que se puedan considerar
necesarios (direccion, gestion, operacion y explotacién, apoyo postim-
plantacién, usuarios, etc.).

En este caso, no se trata de explicar los pros y contras de la externalizacion, sino
considerar cudl es el escenario que entendemos més razonable y ver donde
externalizar nos aporta valor.

En general, se esperaria disponer de un equipo y dimensionarlo a la realidad
del contexto que debemos gestionar (entorno muy distribuido, determinar
qué soporte debe darse a los socios y qué actividades hay que desarrollar de
forma centralizada, etc.). De nuevo, no se exige un ejercicio preciso, sino que

el resultado final sea consistente y viable.

2.9. Proyecto de implantacion

En este apartado debéis definir un plan de implantacién del proyecto
minimamente detallado, de acuerdo con los objetivos y las fases defi-
nidas previamente. Es importante que tenga un nivel de detalle y de
coherencia segin lo expuesto en el enfoque de la solucion.

Este enfoque deberia hacerse teniendo en cuenta el ciclo de vida del proyecto
de implantacion (adopcién, seleccidon, implantacién y puesta en marcha) y
poniendo el foco en la fase de implantacion, de acuerdo con los materiales
de la asignatura.

En este sentido, se esperaria una planificacién detallada a alto nivel que refleje
la implantacién de cada uno de los médulos o, en su caso, de acuerdo con los

minimos que se exijan en el enunciado, segn el caso que se proponga.

Este plan de implantacién debe incluir las distintas fases, tanto para la implan-
tacion del ERP como de los distintos sistemas de cooperacién empresarial, de
acuerdo con lo que hayamos definido en la planificacién del proyecto a corto,
medio y largo plazo.
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Siempre que os pidan una planificacion, es recomendable hacerla me-

diante un cronograma, un diagrama de Gantt o una herramienta similar

que muestre las diferentes actividades a desarrollar y su secuenciacién

en el tiempo. Hay que evitar las explicaciones en prosa o mediante ta-

blas (estas solo son aconsejables para remarcar los hitos del proyecto).

En cuanto a la estimacién de costes, no se pretende realizar una exposicion

detallada ni tampoco una estimacién muy afinada del importe final, puesto

que, al igual que nos ocurria en el proceso de selecciéon, puede ser dificil ob-

tener informacion precisa y contrastada en un ejercicio no real. En cualquier

caso, aunque solo sea desde el punto de vista tedrico, en la tabla 6 se muestran

todos los elementos de coste que deben tenerse en cuenta.

Tabla 6. Resumen de costes asociados a una implantacién

Inversion

Costes directos

Coste del proyecto de implantacién (consultoria, implantacion, for-
macién y soporte)

Coste de licencia

Costes de infraestructura (servidores y puestos de trabajo)

Costes indirectos

Costes de personal propio dedicados al proyecto (TIC y no TIC)

Mantenimiento

Costes directos

Costes de licencia
Equipo de soporte y evolucién solucién global (subcontratados)
Mantenimiento de infraestructuras y soporte

Costes indirectos

Equipo de soporte y evolucién solucién global (personal propio)
Costes de comunicaciones y mantenimiento general

Hay otros aspectos relevantes que deben incluirse y que aportan valor a la

solucién, como la gestion de riesgos y los aspectos vinculados a la gestion del

cambio.
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3. Propuesta de solucion

3.1. Resumen ejecutivo

El proyecto que aqui se expone tiene como objeto proponer una solucién in-
tegral y cooperativa que dé respuesta a una serie de iniciativas individuales
alternativas al modelo tradicional agricola y ganadero (el alojamiento rural, la
comercializacién de productos elaborados y las actividades relacionadas con el
entorno rural, que hasta ahora no habian tenido demasiado resultado). Ade-
mas, busca minimizar la exposicion de sus integrantes a un mercado inestable,
a tenor de la crisis econdmica internacional, y a la pérdida de fuerza competi-

tiva por imposicién de las directivas de la UE.

Las experiencias previas de los cooperativistas en el plano individual no han
demostrado ser efectivas y, de hecho, incluso han acabado repercutiendo ne-
gativamente en el desarrollo de la actividad. Por tanto, la iniciativa se presen-
ta como un proyecto vertebrador —mediante la implementacién de sistemas
de informacién y comercializacién electrénica compartidos— que agrupe las
iniciativas individuales en una plataforma colaborativa. Esta plataforma debe
permitir unir esfuerzos, ahorrar costes y facilitar la implementacién de mode-
los de negocio sostenibles y flexibles que no comprometan la esencia tradicio-
nal de subsistencia ni perjudiquen el entorno natural.

La solucién que se propone tiene una doble mision: por un lado, gestionar
tareas de forma centralizada y, por otro, dotar a los asociados de un conjunto
de herramientas que, en funcién de sus caracteristicas particulares, permitan
desarrollar modelos de negocio «personalizados» segtn las caracteristicas o las
actividades que desarrolla cada uno de los asociados o propietarios.

Asi pues, se prevé un portal de reserva y gestion de alojamientos rurales que
facilite el uso de los servicios comunes. Del mismo modo, se plantea un ca-
nal de distribucién y comercializacion de productos elaborados, tanto para el
cliente directo como para terceros (fuera de la red). Ademas, este portal debe
permitir la gestion de la oferta de experiencias y de actividades rurales, todo
ello con el mayor nivel de integracion y de automatizacion posible para redu-
cir las actividades «no productivas» de los asociados.

Por ultimo, el proyecto comprende tanto las necesidades como las diferentes
fases de implementacion de los sistemas de informacioén que sirvan de soporte
a los procesos de comercializaciéon de las distintas propuestas, asi como los

procesos de soporte de gestion de los servicios comunes.
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Asimismo, el proyecto dara respuesta pormenorizada a la articulacién de los
requerimientos propuestos con una configuracién y planificacion de servicios
que responda a la visién de modelo sostenible —que contribuya al crecimiento
de la plataforma en relaciéon con la maduracién de la iniciativa— y a la adap-
tacion de sus componentes en base al objetivo de «servir experiencias rurales
reales».

3.2. Objetivos

A continuacioén, en la tabla 7 podemos ver algunos de los principales objetivos

que hemos identificado.

Tabla 7. Relacién de objetivos del proyecto

Codigo

Descripcion

OBJ001

Conseguir nuevas fuentes de ingresos complementarias a la actividad gana-
dera y agricola que permitan mejorar la situacién econémica de muchas de
las familias de la comarca de la cuenca del Valira.

0BJ002

Asegurar un turismo sostenible de alta calidad que no perjudique el entorno
ni la esencia del territorio y que, a su vez, permita desarrollar de forma efec-
tiva sus actividades principales y garantizar un futuro razonable para sus ha-
bitantes.

0BJ003

Apoyar las iniciativas de actividades alternativas individuales estableciendo
una cartera de servicios complementarios comunes que fortalezca y defina
una vision unificada de proyecto de desarrollo sostenible Gnico en la comar-
ca de la cuenca del Valira.

0BJ005

Definir y desarrollar los procesos, los recursos y los sistemas de informacién
para establecer un canal de comercializacién, marketing y relacién con el
cliente para las actividades complementarias de alojamiento rural, comercia-
lizacién de productos propios y actividades de turismo rural.

OBJ006

Desarrollar un sistema de informacién integrado que permita unir bajo una
Unica plataforma todos los procesos de gestion necesarios de apoyo a las ac-
tividades de comercializacién de productos, alojamiento rural y actividades
de turismo sostenible, tanto de caracter interno como de relacién con pro-
veedores y clientes.

OBJ007

Establecer los mecanismos y los medios para definir la relacién, las integra-
ciones, los acuerdos y las colaboraciones con los integrantes de la red rural,
los proveedores, los distribuidores y las iniciativas sostenibles similares que

comercialicen productos o servicios con caracteristicas similares a los nues-
tros.

OBJ008

Minimizar riesgos y amenazas inherentes al esfuerzo en el desarrollo de acti-
vidades complementarias que impliquen incluso repercusiones negativas en
el desarrollo de la actividad principal agricola o ganadera.

OBJ009

Disminuir la dependencia de las actividades y los recursos ganaderos y agri-
colas frente a factores de inestabilidad econémica, cambios de mercado y
condicionamientos normativos gubernamentales.

3.3. Analisis de requisitos

Seguidamente podemos ver el conjunto de requisitos funcionales y no funcio-

nales que hemos identificado para la especificaciéon de nuestro sistema.
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3.3.1. Requisitos funcionales

A continuacion, en la tabla 8 podemos ver el conjunto de requisitos funciona-

les que hemos identificado y que nos serviran de referencia para definir nues-

tro sistema.

Tabla 8. Relacién de requisitos funcionales del proyecto

Codigo

Descripcion

REQFO001

El sistema debe soportar la gestion integral de la oferta de alojamiento ru-
ral tanto en tareas centralizadas de promocién, marketing, conexién con
centrales de reserva, plataformas de pago, gestién de reservas, etc. como
en servicios comunes (lavanderia, mantenimiento, energia, etc.) y com-
pletamente individuales (alimentacién, actividades, etc.).

REQF002

El sistema debe soportar la gestién logistica, de promocién y de comer-
cializacién del conjunto distribuido de productos elaborados por los
cooperativistas, tanto en el ambito interno de la red (comercializacién di-
recta a cliente o distribucién de los distintos productos) como en los servi-
cios a terceros fuera de la red.

REQF003

El sistema debe soportar la gestion integral de la promocién, de la comer-
cializacién de actividades y de las experiencias rurales ofertadas por los
cooperativistas, tanto de forma individual como colectiva, agrupada o re-
lacionadas entre si.

REQF004

El sistema debe posibilitar la gestion de la relacién con el cliente y las co-
munidades, asi como la promocién y la comunicacién en el ambito digi-
tal. Desde ahora, funcionalidad CRM, CRM social, estrategia digital.

REQF005

El sistema debe tener capacidad para gestionar los servicios y tareas co-
munes y los procesos de soporte (gestién: finanzas y contabilidad, RR.
HH., compras, ventas, proyectos) en la infraestructura de la red rural. Des-
de ahora, funcionalidad ERP.

REQF006

El sistema debe permitir una gestién auténoma de cada una de las em-
presas, bajo unos procesos comunes que sean parametrizables en cada
caso (sistema multiempresa).

REQF007

El sistema debe poder gestionar el conocimiento y la documentacién ge-
nerada con las actividades de la red rural, permitiendo la organizacion,
la formacién y el trabajo en grupo del conjunto de los asociados. Desde
ahora, funcionalidad trabajo colaborativo, portal corporativo y solucién
de gestién documental.

REQF008

El sistema debe disponer de herramientas para la explotacién de la infor-
macién, tanto en el area centralizada como en cada una de las empresas
asociadas.

3.3.2. Requisitos no funcionales

En la tabla 9 podemos ver algunos de los requisitos no funcionales que se

aplican en nuestro caso.

Tabla 9. Relacién de requisitos no funcionales del proyecto

Codigo

Descripcion

REQNFO001

El sistema de comercializacion y los médulos de ayuda a los servicios
comunes deben dar soporte, ser accesibles y gestionables (segln el
perfil y los privilegios) a mdas de cuarenta componentes como asociados
alared.
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Codigo Descripcion

REQNF002 El sistema debe estar disefiado y parametrizado para facilitar el uso a
personas con un perfil tecnolégico bajo.

REQNF003 La red de sistemas debe ser de facil mantenimiento, con un minimo de
recursos técnicos y humanos aportados por la cooperativa.

REQNF004 El sistema debe ser accesible desde multiplicidad de dispositivos.

REQNF005 El sistema debe ser facilmente escalable.

REQNF006 El sistema de mantenimiento y actualizacién debe ser lo mas simple y
descentralizado posible, de forma que los asociados puedan gestionar
sus entornos.

REQNF007 El sistema debe estar disponible 24/7.

3.4. Plan de accion

A continuacién veremos el plan de accién estructurado en fases a corto, medio

y largo plazo con su secuencia l6gica de acciones a desarrollar.

De acuerdo con el contexto que se define en nuestro caso, un plan de accién a

corto plazo se establece para un objetivo a un afio; un plan de accién a medio

plazo, para una ejecucion de hasta dos afios, y un plan de accién a largo plazo,

para tres anos.

3.4.1. Acciones para desarrollar a corto plazo

La tabla 10 recoge algunas acciones para desarrollar a corto plazo.
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Tabla 10. Plan de accién a corto plazo (menos de 1 afio)

Codigo

Fase 1. Infraestructura de comercializacion

ACCF1.001

Definicion del servicio de red rural

El alcance general del proyecto ha sido definido y los objetivos finales estadn claramente establecidos. Deben detallarse
con los usuarios implicados cudéles son los requisitos individuales exactos que se implementaran en los sistemas.

Una vez concretados los requisitos es necesario definir: 1) el acuerdo marco en el que se cede a la cooperativa la gestion
de las actividades complementarias individuales de los cooperativistas; 2) el modelo de financiacién de la red rural; 3)
qué adecuaciones tecnoldgicas son necesarias y viables econémicamente en forma y tiempo para soportar los requisitos.

Asimismo, debe coordinarse la definicién operativa de uso de los cooperativistas y departamentos de la cooperativa de
las aplicaciones para el desarrollo de las actividades definidas en los requerimientos.

Incluye:

Profundizar en los procesos administrativos y de relacién entre cooperativistas y cooperativa.

Aclarar los términos legales en los que se puede hacer la transferencia de gestiéon de actividades, los aspectos de
proteccién de datos que hay que respetar y la capacidad legal de compromiso contractual de uso.

Definir y acordar los requisitos funcionales de los servicios.

Seleccionar al proveedor e integrador de la solucién tecnolégica.

Analizar el impacto de la red en el entorno y el modelo de subsistencia en la cuenca del Valira.

Resultados/entregables:

documento de acuerdo de colaboracién entre los cooperativistas y socios adscritos
documento de definiciones legales aplicables a la red rural

documentos de requisitos de solucién de gestion y del servicio de comercializacion electrénica
propuesta de eleccién del proveedor y del integrador de la solucién tecnolégica

documento de requisitos de la red

documentos de impacto de la red y responsabilidad social

Composicion ACC001 (objetivos parciales):

ACCO001.1 Definicién de requisitos
ACCO001.2 Establecimiento de acuerdos y marco legal
ACCO001.3 Definicién operativa
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Codigo Fase 1. Infraestructura de comercializacion
ACCF2.002 | Implantacion de la solucién tecnolégica de red
Una de las actividades mas importantes del proyecto es implantar el Sl basado en un ERP que permita desarrollar e inte-
grar las soluciones de e-commerce requeridas y servir de sistema de gestion de las actividades auxiliares comunes delega-
das a la cooperativa.
La fase 1 del proyecto focaliza las soluciones de e-commerce como posibilitadoras de la comercializacién de productos
propios, gestion de reserva de alojamientos rurales y comercializacion de servicios orientados a actividades de caracter
rural en el ambito de la comarca.
En el caso de la parametrizacion del sistema ERP, por razén de limitacién de presupuesto se incidira en los médulos indis-
pensables que sirvan de estructura escalable a la implantacién total de servicios comunes en la fase 2.
El objetivo se centra en instalar los sistemas de e-commerce y ERP con la minima dependencia en licencias de uso, sustitu-
yendo los procesos de gestién necesarios con el sistema de cooperacién empresarial.
Incluye:
e implantacién y parametrizacién de los médulos ERP necesarios para la gestion unificada financiera, de pedidos/reservas
y gestion de catélogo
e implantacién y parametrizacién del médulo de gestién de reservas hoteleras
e implantacién y parametrizacién del médulo de e-commerce
e implantacién y parametrizacién del médulo de comercializaciéon de servicios
e parametrizaciones del pago electrénico
e pruebas de integraciéon y adaptacién de los médulos con el ERP
e pruebas de integracién y adaptacién de multidispositivo
e analisis de la desviacion posible entre los requisitos pedidos y las funcionalidades que aporta el ERP con sus médulos
e unificacién de la atencién al cliente con el uso de herramientas de colaboracién corporativa
Resultados/entregables:
¢ mddulos de comercio electrénico adaptados e integrados con la soluciéon ERP
e sistema de pago electrénico parametrizado para aceptar los pagos generados por el e-commerce e integrados en la
gestién financiera del ERP
e comercializacién multidispositivo operativa
e informes de pruebas de integracion y usabilidad
Composicion de ACC002 (objetivos parciales):
e ACC002.1 Implantacién de médulos ERP para la gestion de la comercializacion
e ACCO002.2 Implantacién de una solucién de reserva de alojamiento
e ACC002.3 Implantacién de una soluciéon de comercializacién de productos
e ACC002.4 Implantacién de una soluciéon de comercializacién de actividades
ACCF1.003 | Implantacion de sistemas de cooperacion y conocimiento: primera fase

Los sistemas de colaboracién vertebran la relacién de la cooperativa con los asociados a la red, de la misma forma que se
va a utilizar como sustitutivo del médulo CRM en la relacién con el cliente para el ahorro de costes.

La primera fase se limita a establecer un sistema simple de gestién de conocimiento que sirva de apoyo a los procesos de
gestion y formacién a modo de repositorio documental. Se usard un dominio comun de correo electrénico para los usua-
rios asociados y de relaciéon con los clientes.

La identificacién con domino comun permite establecer canales de chat y videoconferencia que sustituyan eventualmen-
te a los canales definidos en el médulo CRM. Asi, prescindimos de costes supliendo con limitaciones las funcionalidades
del CRM mediante el uso de un paquete ofimatico colaborativo.

Incluye:

e altay configuracién de cuentas del dominio propio

e alta en sistemas de mensajeria asincronica

e configuracién e implementacion de canales de chat y videoconferencia para uso de atencién al socio y al cliente
configuracién de los médulos de comercializacién con los canales y las cuentas del sistema de cooperacién
configuracién del sistema de archivos en la nube como repositorio documental

portal con el médulo web obligatorio para e-commerce del sistema ERP

creacién de un blog de noticias en plataforma gratuita

implementacién de las herramientas gratuitas de ofimética

Resultados/entregables:

e dominio privado y cuentas de correo electrénico de la red

e canales de relacion en tiempo real y asincrénico

* repositorio de archivos con la documentacion relativa a los procesos de gestién y formacion
e portal web corporativo y blog de la red

e entorno de trabajo ofimatico cooperativo
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Codigo Fase 1. Infraestructura de comercializacion
ACCF1.004 | Fase inicial del plan de promocién del servicio
Acuerdo de colaboracién que prevé agrupar los esfuerzos de promocion de las diferentes actividades en un servicio Gnico
desarrollado por la cooperativa. En la practica, esto implica definir y ejecutar un plan de marketing especifico, tanto en el
ambito digital como en los medios tradicionales.
Esta promocion tiene una importancia maxima para conseguir la difusién de la red y, por lo tanto, para alcanzar los obje-
tivos de la primera fase del proyecto.
Incluye:
e Definir el plan de marketing.
e Establecer mecanismos de control para identificar la viabilidad de iniciar la campafia en el periodo de tiempo estimado
bajo un presupuesto limitado.
e Crear y contratar una campafia de promociéon de ambito digital para focalizarse en técnicas de posicionamiento y
estrategias de bajo coste.
e Adopcién de una imagen corporativa y de un perfil en la mayoria de las redes sociales.
o Definir métricas eficientes y eficaces de rendimiento de marca y popularidad.
e Consolidar la marca comercial.
Resultados/entregables:
e plan de marketing
e marca digital identificada con el turismo rural
e campafia promocional
e inicio de creacién de comunidades y contenidos en torno a la marca
e campafia de posicionamiento en buscadores
¢ informe de seguimiento de camparfias con métricas de rendimiento
ACCF1.005 | Puesta en marcha de la red y monetizacién del modelo

Previamente a las operaciones del servicio, deben llevarse a cabo una serie de acciones que permitan asegurar que todos
los componentes implicados, los sistemas y los usuarios en la operacién de la red estan preparados para afrontar cual-
quier problematica que aparezca en el dia a dia.

Con la confirmacién y aprobacién de todas estas actividades se puede empezar a operar de manera real. Esto marca el
inicio del periodo de dos hechos fundamentales: pasamos de la dependencia del implantador (sin perjuicio de garantias)
al soporte del proveedor de servicio en linea externo y, lo que es mas importante, al comienzo de la validacién del mode-
lo de negocio y a su monetizacion.

Dentro de este periodo de inicio se pone un énfasis especial en el seguimiento y control de los procedimientos operati-
vos, desde el punto de vista técnico, y la evaluacién financiera de los modelos de comercializacion.

Este paso es critico. El compromiso del planeamiento se ajusta a la maxima de desarrollo sostenible. Si las métricas finan-
cieras y de marketing no fueran favorables, no resultaria viable continuar con las siguientes fases del proyecto, sobre todo
teniendo en cuenta que comprometeria el desarrollo de las actividades primarias de la cooperativa y de los asociados.

Incluye:

e Realizar la prueba piloto, que simula los casos operativos, soluciona las discrepancias que puedan surgir y termina con

una simulacién real de toda la solucién de red de servicios.

Formar a los socios que van a utilizar el servicio y al equipo de administracién de la cooperativa.

Implantar las adecuaciones definidas en los procesos administrativos.

Lanzar la plataforma.

Controlar y monitorizar los procesos entre la cooperativa y los asociados a la red.

e Controlar y monitorizar las métricas financieras en términos de ROI, las métricas de calidad, la satisfaccion del cliente
y el marketing digital.

* Resolver las incidencias administrativas de primer nivel.

e Gestionar las incidencias técnicas de segundo nivel.

e Cerrar la primera fase del proyecto.

Resultados/entregables:

¢ red de comercializacién operativa

¢ informes de pruebas piloto

e personal formado

¢ informes de incidencias, problemas y calidad

e acta de cierre de la primera fase y estudio de viabilidad de la segunda fase

Composicion de ACCO05 (objetivos parciales):
e ACC005.01 Red de comercializacion funcional
e ACC005.02 Inicio de la monetizacién del modelo
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3.4.2. Acciones para desarrollar a medio plazo

En la tabla 11 podemos ver algunas acciones para desarrollar a medio plazo.

Tabla 11. Plan de accién a medio plazo (hasta 2 afios). Colectivizacién de los servicios de sopor-
te alared

Cédigo Fase 2. Integracion de servicios comunes

ACCF2.001 | Definiciéon y cumplimiento de requisitos previos

Una vez validado el modelo de negocio, la cooperativa del Valira estard preparada para ofrecer el valor afiadido de opti-

mizar esfuerzos de explotacién y abaratar costes, con una gestion centralizada de servicios y de tareas auxiliares para las

tres actividades desarrolladas: alojamiento, actividades y venta de productos. Asi, una vez concretados los requisitos de

necesidades colectivizadas, es necesario definir:

e Un nuevo acuerdo marco en el que se cede a la cooperativa la gestién de la contratacién y la gestioén de las tareas
de soporte a las actividades.

e Una revisién del acuerdo en términos financieros para adecuar el modelo de financiacién al mantenimiento de los
nuevos servicios.

¢ Nuevas adecuaciones tecnoldgicas necesarias y viables econémicamente para dar soporte al nuevo modelo centralizado
de servicios.

Asimismo, debe coordinarse la definicién operativa de uso de los cooperativistas y socios de la cooperativa de la red para
el aprovechamiento de los nuevos servicios.

Incluye:

e Mejorary aumentar los procesos administrativos y de relacién entre cooperativistas, socios y cooperativa para dar mayor
retorno de inversién a las actividades de la red rural de Valira.

e Redefinir los términos legales en los que se puede realizar la transferencia de gestién de actividades de apoyo y de
compromiso contractual de uso.

e Definir y acordar los requisitos funcionales de los servicios.

e Seleccionar los proveedores de servicios.

e Analizar el impacto en la red de acuerdo con los criterios de responsabilidad social.

Resultados/entregables:

e documento de acuerdo de adscripcion a servicios colectivos

e documento de nuevas definiciones legales aplicables a la red rural

e documentos de requisitos de servicios de soporte e infraestructura tecnolégica de gestion
propuesta de eleccién de proveedores de servicio

documento de requisitos de servicio de soporte

e documentos de impacto en la actividad y responsabilidad social consecuente

ACCF2.002 | Implantaciéon de médulos integrados ERP para la gestion de servicios comunes y puesta en marcha

Hasta este punto se ha limitado la adopcién de nuevos médulos de gestion del sistema ERP por politica de ahorro de cos-
tes. El acuerdo marco de centralizaciéon de tareas implica no solo un retorno de inversion y optimizacién de costes, sino
la necesidad del uso de los Sl para gestionar adecuadamente los servicios centralizados que ofrece la cooperativa.

Incluye:

e Implantacién y parametrizacién de los médulos ERP necesarios para la gestién unificada de las nuevas tareas comunes
y centralizadas en el servicio de alojamiento, actividades rurales y comercializacién de productos

e coordinacién e integracion de los proveedores de servicios con el sistema

parametrizaciones de gestion de pagos y facturacion electrénica segin uso de servicios

pruebas de integracién y adaptacién de los médulos con ERP

e formacién complementaria y pruebas de usabilidad

e analisis de la posible desviacion entre los requisitos necesarios y las funcionalidades que aportan los nuevos médulos

Resultados/entregables:

e moddulos de contabilidad, gastos, inventario y almacenamiento, compras, firma electrénica y equipamientos adaptados
a los servicios de comercializacién y soporte e integrados con la solucién ERP

e puesta en marcha del médulo PMS para el apoyo a la gestion de alojamientos

e sistema de contabilidad parametrizado para gestionar la distribuciéon de costes a los socios

¢ informes de pruebas de integracién y de usabilidad

e puesta en marcha de los servicios comunes (lavanderia, logistica, compras...)
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Codigo Fase 2. Integracion de servicios comunes
ACCF2.003 | Implantacion del médulo integrado CRM de atencién al cliente

Hasta el momento, la relacion con el cliente se ha gestionado mediante los formularios de las paginas web de los médu-

los de comercializacién del ERP, junto a los canales y procedimientos integrados en las herramientas de colaboracién em-

presarial.

El objetivo de esta fase consiste en orientar los procesos de comercializacion y soporte hacia el cliente para sacar el ma-

ximo provecho a la ventaja competitiva aportada. Para ello se estableceran nuevos procedimientos en la relacion con el

cliente, la integracion de estos procesos al ERP y un analisis pormenorizado del conocimiento adquirido.

Incluye:

¢ implantacién y parametrizacién del médulo CRM operacional y colaborativo

e integraci6n y optimizacién de canales de comunicacién con el cliente

e mejora de la comunicacién con clientes, clientes potenciales, etc.

¢ redefinicion de los procedimientos de relaciéon con el cliente y del aprovechamiento del analisis de los productos aso-
ciados

e estructuracién y homogeneizacién de la gestion de clientes (datos de clientes y clasificacién de clientes)

¢ informacién y conocimiento centralizado y fiable para obtener ROI de los esfuerzos de marketing y de desarrollo de
negocio

e eliminacion de fallos en la ejecucién de procesos internos mediante la configuracién de procesos de negocio que guien
al usuario en las tareas

Resultados/entregables:

e Unica visién del cliente desde todas las perspectivas: marketing, financiera, comercial...

e auditoria y registro completo de la actividad de marketing, desarrollo de negocio y atencién al cliente

* mejores analisis de datos y tendencias del negocio, los KPI que permiten tomar decisiones

e dinamizacién y mejora del control de calidad

e vertebracion de la relacién de cliente con los productos y los servicios asociados

e gestion de clientes, consultas, peticiones optimizadas

ACCF2.004 | Implantacion de sistemas de cooperacion y conocimiento: segunda fase

Debido al grado de madurez de la red, es necesario coordinar esfuerzos de mejora en la gestién del trabajo en grupo y

el aprovechamiento del conocimiento tacito (saber hacer) y explicito (compartir y transmitir), que, con una transferencia
adecuada, puede agilizar la gestién y la maduracién del proyecto, mejorar las competencias individuales y organizativas y
mejorar el aprendizaje.

Hasta el momento se ha mantenido el uso de infraestructuras y herramientas de bajo coste o gratuitas. La evaluacién de
la inversién en herramientas de pago es consecuencia de la escalada de componentes de la red que necesitan compartir
y adquirir conocimiento documental, formativo y comunicativo.

De la misma manera, los procesos de soporte (en particular, los administrativos) precisan de mejora a medida que la red
crece.

Incluye:

e infraestructura de dominio corporativo jerarquizado y seguro: LDAP, VPN, NFS, servidor de archivos, contenedores y
comunicaciones cifradas, etc.

* paquete ofimatico colaborativo mejorado

integracién mejorada de la gestién documental con los médulos del ERP

gestién de conocimiento estatico mediante wikis privados

copia de seguridad en la nube

desarrollo de un plan mejorado de trabajo colaborativo que defina la captura, la elaboracién, la gestién, el almacenaje

y la entrega de informacién

Resultados/entregables:

* mejora de los flujos de trabajo

mejora de la plataforma de formacién

orientacién de las herramientas colaborativas hacia las necesidades del cliente y en la relacién con los proveedores
documento del plan de trabajo colaborativo

mejora del paquete ofimatico

e politicas y procesos de gestion del conocimiento establecidos
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Codigo

Fase 2. Integracion de servicios comunes

ACCF2.005

Fase de expansion del plan de promocion del servicio: estrategia digital

Invertir en una estrategia digital efectiva es el factor diferencial para ser visible y destacar en el ecosistema de internet.

En un inicio, el plan de promocidn se focaliz6 en la identidad digital y en la promocién. La segunda fase consiste en una
estrategia global de generacién de contenidos, comunidades, crecimiento de marca e interaccion en la relacién con los
clientes potenciales, en generar una «emocién» hacia la marca y la asociacion con influenciadores o generadores de con-
tenido, etc. En resumen, dar valor a la propuesta y a la marca.

Incluye:

e plan de crecimiento y comunicacién

e SEO (aprovechamiento del long tail, optimizacion de cédigo web, link building, copy...)
e SEM (Google AdWords, Facebook Ads...)
e growth hacking

e estrategia de generacién de contenidos
e estrategia de inbound marketing

e estrategia de outbound marketing

e comunidad auténoma en redes sociales
construccién de marca consolidada
marketing por correo electrénico

test A/B de oferta comercial y campafias

Resultados/entregables:

e relacién con el cliente (CRM social) y marketing (gestor de comunidades) alineados

® ejecucion de la estrategia digital competencia de todos los actores de la red, no solo de la seccién de marketing de
la cooperativa

e comunidad afin a la red independiente y generadora de contenidos

analiticas de mercado consolidadas

e asociaciones de promocién

aumento de retencién en canales de comercializacién

mejora en el retorno de inversién

e liderazgo de marca en el ambito digital como referente de turismo rural sostenible y respetuoso con el entorno

3.4.3. Acciones para desarrollar a largo plazo

En la tabla 12 podemos ver algunas acciones para desarrollar a largo plazo.
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Tabla 12. Plan de accién a largo plazo (a partir de los 2 afios). Priorizacién

Codigo Fase 3. Expansion
ACCF3.001 | Definicion y cumplimiento de requisitos previos

La ejecucion de la segunda fase define un contexto en el que los procesos internos de la cadena de valor de la coopera-

tiva y de los asociados estan completamente alineados con los procesos de comercializacién mediante un sistema de in-

formacién que da soporte a todo el flujo de trabajo, un acuerdo marco, para integrar un esfuerzo comdun en las tareas de

soporte y un esfuerzo unificado de proyeccién de marca.

En resumen, una infraestructura suficientemente robusta para actuar de soporte a la expansién de la red con nuevos

acuerdos de distribucién, modelos de comercializaciéon y procesos internos de inteligencia de negocio que validen el cre-

cimiento.

Igual que en las fases anteriores, es necesario concretar los requisitos de nuevas iniciativas colectivizadas.

Incluye:

* nuevo acuerdo marco en el que se cede a la cooperativa la gestién de la logistica y la comercializacién B2B a otros
distribuidores, C2C e inteligencia de negocio, junto a la gestién de tareas de soporte a las actividades

e revisién del acuerdo en términos financieros para adecuar el modelo de financiacion a los nuevos servicios

* nuevas adecuaciones tecnoldgicas necesarias y viables econémicamente para dar soporte al nuevo modelo de comer-
cializacién de servicios

Asimismo, debe coordinarse la definicién operativa del uso de los cooperativistas y socios de la cooperativa de la red para

el aprovechamiento de los nuevos servicios.

Incluye:

* Mejorary aumentar los procesos administrativos, de relacién y de asociacion entre la red rural y otras iniciativas similares
y empresas distribuidoras.

e Redefinir los términos legales en los que puede hacerse la transferencia de gestion de actividades de apoyo y compro-
miso contractual de uso.

e Definir y acordar los requisitos funcionales de los nuevos servicios.

e Analizar el impacto en la red de acuerdo con los criterios de responsabilidad social y sostenibilidad de la ampliacién
del modelo de negocio.

Resultados/entregables:

e documento de acuerdo de adscripcién a nuevos servicios colectivos y aceptacién de mejora de procesos internos

e documento de nuevas definiciones legales aplicables a la red rural

e documentos de requisitos de servicios de soporte e infraestructura tecnoldgica de gestién

e documento de requisitos de servicio de soporte

e documentos de impacto en la actividad y responsabilidad social consecuente

ACCF3.002 | Implantacién de funcionalidad SCM extendida

Para el cumplimiento del requisito de la red como canal de distribucién de los distintos productos y servicios a terceros
fuera de la red debe definirse un marco de trabajo desde el que se migre de la comercializacion directa minorista a la in-
clusién de una serie de procesos gestionados de forma centralizada: logistica transversal (compras del productor asocia-
do, distribucion desde la cooperativa), comparticién de un canal de informacién, tanto con distribuidores como con ma-
yoristas, y una estructura de facturacién y modelo de comercializacién B2B.

Incluye:

Que la cooperativa pueda centralizar la produccién individual con compras colectivas y distribucién comun.

Definir acuerdos que potencien la producciéon de productos manufacturados o la comercializacién de los productos
provenientes de las actividades primarias agricola o ganadera.

Gestionar totalment la cadena logistica, la distribucién, el almacenamiento y la relacién con los proveedores.

Trazar los flujos y planificar las necesidades.

Resultados/entregables:

focalizacién de los productores en su actividad

disminucién de costes individuales y del tiempo de aprovisionamiento

enriquecimiento y complementariedad de actividades primarias y secundarias con el nexo comin de la red
sinergia entre la produccién y la distribucion

mayor eficacia en las negociaciones

mayor control en la gestién con proveedores




© FUOC e PID_00266567 34 Caso practico: turismo rural

Codigo

Fase 3. Expansion

ACCF3.003

Implantacion de nuevas funcionalidades de comercializacién: C2C y B2B

El médulo de comercializacién tiene sus limitaciones en funcionalidad. Si queremos establecer nuevos modelos de co-
mercializacion de servicios y productos, es necesario implementar un conector de ERP en una plataforma e-commerce
avanzada.

La finalidad de este objetivo es migrar la plataforma de comercializacién hacia una plataforma de distribucién de servicios
para que los usuarios comercien entre ellos. De esta manera podemos incluir productos y servicios ajenos a la cuenca del
Valira, pero con una identidad comdn.

La cooperativa pasa de la comercializacién directa a dar soporte de comercializacién y logistico (se copia el modelo de
Amazon y Airbnb, pero con un enfoque hacia el desarrollo sostenible, la economia rural y la responsabilidad social).

Incluye:

e una plataforma para la libre asociacién con productores de fuera de la cuenca

e aplicaciones de plaza de mercado que sirvan para que el modelo de negocio escale
* nueva infraestructura de e-commerce

Resultados/entregables:

e creacién de un espacio libre que mantenga los valores de la cooperativa de la cuenca del Valira y que, a su vez, sirva
a otras entidades e individuos de fuera del ambito de la comarca

e foco en los procesos logisticos y servicios de soporte para que terceros comercien entre ellos

3.5. Mapa funcional

En primer lugar, identificaremos los principales procesos de la cadena de valor

de la cooperativa desde el punto de vista de la implantacién del nuevo modelo

de servicio (figura 1).



© FUOC » PID_00266567 35

Caso practico: turismo rural

CADENA DE VALOR EXTENDIDA

Procesos

extendidos SCM Marketing Atencién Comercio
y publicidad al cliente electrénico
Almacén coop. Dep. Marketing Dep. comercial
« Creacion asistida de coop. y administracion
rutas y niveles de « SEM, SEO cooperativa E-shop
aprovisionamiento « Redes sociales « Servicio posventa y productos
X « Marketing por correo « Atencion al cliente
electronico ) Departamento
« Growth hacking Al_maf:ena_jg marketing y
y distribucion asociados
Adquisicién Almacenaje Almacén coop - Venta en linea
«::i?::::gz» [ LTS . Gestiér) de existencias en el
Dep. comercialy Almacén coop. almacén central y asociados

.. i s « Control de transferencias
administracion

cooperativa + Gestion de existencias entre coop. y transportistas
en el almacén central
+ Compras y control
centralizadas « Control de transferencias Provisién de E-booking
entre cooperativa y servicios comunes alojamiento
almacenes reguladores
« Costeo y valuacion Dep. comercial Dep. marketing
y admin coop y asociados

« Facturacion a asociados + Alojamiento

A2 Az « Distribucion y

Adquisicién Gestion aprovisionamiento .

servicios ext. de servicios + Atencion al asociado E-booking
actividades

Dep. comercial

Dep. comercial
y admin. coop.

Dep. marketing

« Gestion de contratos Marketing .
” P asociados
v maestros y facturacion  * Relacion con el y publicidad y e
4 periédica proveedor de servicios » Comercializacion
« Control de calidad Dep. marketing de servicios
Coop.

« Gestion y coordinacion
campafias y canal

GESTION INTERNA

Comercial Recursos Finanzas
y administracién humanos
Dep. comercial Personal Dep. financiero
y administracion
* Némina « Contabilidad general
* Procesamiento de pedidos de + Gestién del archivo « Tesoreria y caja
vendedores de empleados « Control de inversiones

« Liquidacién de comisiones y
rapeles de vendedores

« Seguimiento de productividad
comercial

« Facturacion de pedidos servidos

« Confeccion de recibos para el
cobro de ventas a crédito

« Seguimiento de cobros por banco

« Liquidacién de facturas de banco

Esto nos lleva a definir un mapa de aplicaciones o componentes, tal y como
muestra la figura 2.
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Gestion interna
Procesos de soporte

Comercial y administracion
Médulo de compras y ventas
Médulos sectoriales Contabil

Gestion financiera
Maodulo financiero
idad, inversiones y tesoreria

Recursos humanos
Médulo RR.HH.
Noéminas y gestion de empleados

Gestion de procesos troncales del negocio

Adquisicién / gestion
de de servicios
Maodulo sectorial: relacion
con proveedores ext.
seguimiento, control

Cooperacion empresarial
Comunicacion, formacion,
gestiéon documental
Trabajo colaborativo
conocimiento

Provisién material
Compras de material para la
produccién de actividades
primarias y secundarias

Provision de servicios
comunes
Programacion y control
de servicios int. y ext.

Almacenamiento
Gestion de existencias en
el almacén central y control
de existencias reguladores

Marketing
Gestion de campafas
y canal

Distribucion
Control de transferencia
entre cooperativa, socios,
mayoristas, cliente

Cadena de abastecimiento
extendida
Relaciones con los
proveedores

Estrategia digital
Promocién de la marca
digital

CRM
Moédulo de gestion
de la relacién y atencion
al cliente

E-commerce / E-shooping
Venta en linea
Relacién con el cliente

E-commerce
Venta en linea
Relacién con el cliente

E-commerce / E-services
Reserva y comercializacion
Actividades de turismo rural

E-commerce / E-booking Solucién Bl

Gestién hotelera en linea Cuadro de mando / Reporting
Relacion con el cliente distribuido

Este mapa de componentes es el que nos va a permitir definir el alcance y los

criterios en nuestro proceso de seleccion, como veremos a continuacion.

3.6. Seleccion del ERP

3.6.1. Proceso de screening

Tal y como apuntdbamos en el modelo de enfoque general de la solucién, en
primer lugar deberiamos establecer un procedimiento de screening para pre-
seleccionar un conjunto de soluciones (a priori, tres deberian ser suficiente)
que, en segundo lugar, valoraremos de forma objetiva mediante un sistema de
puntuacién para saber cudl es la que mejor se ajusta a nuestros requisitos.
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Para establecer la shortlist inicial, generalmente se suelen definir los criterios
bésicos de inclusion. En nuestro caso, estos criterios de inclusiéon pueden ser
los siguientes:

e solucién de bajo coste
e solucién que incluya gran parte de los médulos necesarios (ERP y SCM)
para minimizar y simplificar los costes de implantacion y, a la vez, permitir

un despliegue por fases

e solucién ampliamente extendida y con capacidades de implantacion y de

soporte cercanas

A priori, consideraremos las siguientes opciones:

o000 P:”y“m“ L |opPer bravo

3.6.2. Proceso de scoring

Una vez realizado un screening de las soluciones que dan respuesta a nuestros
requisitos, definiremos los principales criterios de seleccién de la solucién que

utilizaremos para establecer el proceso de scoring. Son los siguientes:

¢ Costes
- Coste de las licencias: hace referencia al coste de adquisicién del soft-

ware.

- Coste del hardware: tiene relacion con el posible coste que implicaria
el cambio de equipamiento informatico en la empresa al adquirir el
software, o a los costes implicitos de mantenimiento.

— SaaS: hace referencia a la posibilidad de adquisicién del modelo de
pago de uso por servicio.

- Financiacién: corresponde a la posible existencia de acuerdos entre

una entidad financiera y la empresa proveedora del producto.

- Coste de operacion: se refiere a como funciona el sistema, a su facili-
dad de uso, al tiempo de respuesta, a lo adecuado de los formatos de
informacion, a la confiabilidad global y al nivel de utilizacion.
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- Coste de implantacion: remite al proceso de verificacion e instalacion
del nuevo software, al entrenamiento de los usuarios y a la construc-
cién de todos los archivos de datos necesarios para utilizarlo.

¢ Comercio electronico (e-commerce): tiene que ver con la existencia o no
de este mddulo en el software, una plataforma de comercio electrénico
integrada con inventario maestro y ventas mantenidas automaticamente
gracias a los ajustes de inventario automatizados con reporting integrado
en el PMS.

¢ Facilidad de parametrizacidon: hace referencia a la facilidad de configu-
racion del ERP para adaptarlo a cada empresa.

¢ Facilidad para hacer desarrollos propios: corresponde a la capacidad de
adaptacion del software para ser interconectado con otros sistemas o moé-
dulos, asi como a la posibilidad de realizar cambios y adaptaciones.

e Gestion de compras: hace referencia a la existencia o no de este médulo
en el software. Gestion de compras abarca todo el proceso de compra de un
producto: la puesta en contacto con el proveedor, la entrada en el sistema
del nuevo producto o el incremento en la cantidad del mismo, la factura,

etc. Esta conectado con el resto de moédulos.

e Gestion de ventas: tiene que ver con la existencia o no de este médulo
en el software. Este criterio abarca todo el proceso de venta de un producto
o servicio: la puesta en contacto con el cliente, la salida del producto en
el sistema o el decremento en la cantidad del mismo, la factura, etc. Esta
conectado con el resto de los médulos.

¢ Gestion de aprovisionamiento: remite a la existencia o no de este mo-
dulo en el software. Ayuda a gestionar y reducir los costes de existencias
y distribucién manteniendo altos los niveles de servicio. Esta totalmente

integrado con la gestion economicofinanciera y de almacén.

¢ Gestion de almacén: hace referencia a la existencia o no de este moédulo
en el software. Permite tener las existencias al dia y correctamente valora-
das.

e Gestion financiera y contabilidad: tiene relacién con la existencia o no
de este médulo en el software. ActGa como recolector de todos los hechos

relevantes que se van generando en el resto de las areas.

e Gestion de clientes y CRM: hace referencia a la existencia o no de este
modulo en el software. Esta incluido en la parte de «datos maestros», don-
de se gestionan todos los datos necesarios de los clientes de la empresa

(direccioén, direccion de facturacion, nombre, apellidos, NIF, etc.).
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e Automatizacién de actividades basandose en las estrategias de venta, pa-
neles de control (dashboards) e indicadores clave de negocio, funcionali-
dades para el seguimiento de camparias de marketing y gestiéon de opor-
tunidades de negocio, capacidades predictivas y de proyeccién de ventas,
integracién con marketing, ventas, facturacion, etc.

e Gestion de proyectos: se refiere a la existencia o no de este médulo en el
software. Permite gestionar el presupuesto, las fases, los costes y las posibles
compras asociadas al proyecto. Esta totalmente conectado con el resto de
los mé6dulos.

e Gestion de recursos humanos: corresponde a la existencia o no de este
modulo en el software. Se encarga de gestionar empleados, cursos de for-

macion, néminas, horarios de los empleados, etc.

e Gestion de servicios: tiene que ver con la existencia o no de este médulo
en el software. Permite la definicion de servicios, de recursos y el control
de todas las actividades.

e Multiidioma: hace referencia a si el software soporta diferentes lenguajes.

¢ Multimoneda: hace referencia a si el software soporta diferentes monedas.

e Herramientas de reporte: tiene relaciéon con la existencia o no de he-
rramientas internas que permitan obtener informes en distintos formatos
(PDF, Excel...).

e Escalabilidad: hace referencia a la capacidad del ERP para adaptarse y ma-
nejar incrementos de carga de trabajo.

e Actualizable: corresponde a la disponibilidad por parte del proveedor de
facilitar actualizaciones y mejorar el producto.

e Inteligencia de negocio: hace referencia a la existencia o no de este mo-

dulo en el software.

e Adaptabilidad: corresponde a la capacidad del ERP para adaptarse a los
posibles cambios operativos de la empresa.

Ademas, es preciso definir un sistema de ponderacion para la valoracion de los
distintos criterios. Con esta finalidad agruparemos los elementos anteriores en
base a criterios funcionales, econémicos, técnicos y culturales y, en cada caso,

valoraremos los ERP preseleccionados (tabla 13).
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Tabla 13. Tabla de pesos a aplicar en los criterios de seleccion

Descripcion

Elementos clave

Estas caracteristicas son las mas relevantes para el

cumplimiento de los requisitos propuestos, ya que
requiere la disponibilidad de ciertos médulos fun-

cionales y su parametrizacion.

Capacidad de dar soporte a los tres modelos de co-
mercializacién electrénica (alojamiento, e-shopping
y servicios) con integracién natural a la gestion de
servicios de soporte comun (financiero, logistico,
programacion y seguimiento de servicios, compras,
etc.).

Tienen un valor alto y los promotores disponen de
medios econémicos muy limitados. Precisa retorno
de inversién a muy corto plazo.

Implantar las soluciones de e-commerce prioritaria-
mente para empezar a monetizar con el minimo cos-
te, tanto de implantacién como de mantenimiento.
Minimo gasto en infraestructura tecnoldgica.

Muy importantes para definir los perfiles técnicos y
los socios, las dependencias futuras, la escalabilidad
y el potencial personal.

Los promotores no disponen ni de medios técnicos
ni de personal cualificado para mantener la red. Es
necesario dimensionar una solucién tecnolégica que
minimice las dependencias sin comprometer funcio-
nalidades o potencialidad.

Criterios Peso
Funcionales 45 %
Econémicos 25%
Técnicos 20 %
Culturales 10 %

La iniciativa de red responde a valores acordes al
crecimiento sostenible, a la economia de proximi-
dad, a la colaboracién y al respeto tanto al mode-
lo econémico del entorno rural como al medio am-
biente.

La ejecucion del proyecto debe estar en sintonia con
los valores de la cooperativa y plantear en sus activi-
dades una inversién en el entorno cercano.

A continuacién, podemos ver la aplicacién de estos criterios y pesos. Los pesos

relativos de los distintos componentes estan comprendidos entre 1y 10 (1 es

la puntuaciéon mas baja y 10 la més alta). En cuanto al peso aplicado a cada

ERP, ird del 1 al 5 (1 es la puntuacién mas baja y 5 la mas alta). El resultado de

cada bloque se pondera por el peso que hemos dado a cada grupo de criterios

con respecto a la puntuacién maxima que se obtendria para cada uno de los

criterios, que proporciona una puntuacién global (tabla 14).

Cada puntuacién parcial se obtiene de analizar las caracteristicas de la solu-

cién con respecto a lo que seria una solucién ideal; no obstante, es inevitable

establecer comparativas entre las diferentes soluciones a la hora de establecer

las puntuaciones definitivas.

Observamos que la solucién mejor puntuada es Odoo. En este caso, la pun-

tuacién se ha decantado claramente hacia dicha solucién, resultado indicativo

de que se trata de la opciéon que mas se ajusta a nuestros requisitos y que mejor

cumplird con nuestros objetivos. Sin embargo, seria recomendable realizar una

revision de pros y contras de cada una de las soluciones mejor valoradas para

certificar que el resultado es plenamente consistente y no hay algan elemento

critico o gap que cuestione la solucion escogida.

Tabla 14. Puntuaciones resultantes del proceso de scoring

Caracteristicas Peso ODDO | MS NAV | OPENERP | ODDO | MS NAV OPENERP
relativo
Aspectos funcionales 45 %
Facilidad de parametrizacién 10 4 3 4 8 6 8
Facilidad de adaptacién y desarrollo 9 5 1 3 9 1,8 5,4
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Caracteristicas Peso ODDO | MS NAV | OPENERP | ODDO | MS NAV OPENERP
relativo

Multilenguaje 7 5 4 3 7 5,6 4,2
Multimoneda 5 4 3 2 4 3 2
Reporting 10 4 5 3 8 10 6
Escalabilidad 10 5 4 3 10 8 6
Actualizaciones 10 5 5 5 10 10 10
Gestion de compras 10 4 3 4 8 6 8
Gestién de ventas 10 4 3 4 8 6 8
Gestion de aprovisionamiento 8 4 1 1 6,4 1,6 1,6
Gestion de almacén 10 4 1 1 8 2 2
Gestion financiera y contable 10 3 2 3 6 4 6
Gestion de proyectos 8 3 1 3 4,8 1,6 4,8
Gestion de recursos humanos 8 1 4 2 1,6 6,4 3,2
Gestion de clientes 10 2 4 3 4 8 6
Gestion de servicios 10 2 2 2 4 4 4
Bl 5 2 4 2 2 4 2
Totales 150 108,8 88 87,2
Aspectos econdémicos 25 %

Coste licencias 10 5 1 4 10 2 8
Coste hardware 9 5 3 4 9 5,4 7,2
Capacidad financiacién 8 4 1 4 6,4 1,6 6,4
Coste operacién / mantenimiento 10 3 2 2 6 4 4
Coste de implantacién 10 3 2 2 6 4 4
Totales 47 37,4 17 29,6
Aspectos técnicos 20 %

Adaptabilidad 10 5 3 4 10 6 8
Tiempo de implantacién 8 3 4 3 4,8 6,4 4,8
Multiplataforma 8 5 4 4 8 6,4 6,4
Bases de datos 7 4 5 3 5,6 7 4,2
Seguridad 9 4 5 4 7,2 9 7,2
Copia de seguridad 6 3 4 3 3,6 4,8 3,6
Confidencialidad 5 3 3 2 3 3 2
Documentacion técnica 6 4 4 4 4,8 4,8 4,8
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Caracteristicas Peso ODDO | MS NAV | OPENERP | ODDO | MS NAV OPENERP
relativo

Manuales usuarios 6 4 4 3 4,8 4,8 3,6
Totales 65 51,8 52,2 44,6
Aspectos culturales 10 %

Compromiso medioambiental 10 2 4 2 4 8 4
Eficiencia energética (consumo recursos) 8 4 3 5 6,4 4,8 8
Economia colaborativa 10 5 2 4 10 4 8
Totales 28 20,4 16,8 20

Sobre porcentaje

Aspectos funcionales 45 % 32,64 26,40 26,16
Aspectos econémicos 25 % 19,89 9,04 15,74
Aspectos técnicos 20 % 15,94 16,06 13,72
Aspectos culturales 10 % 7,29 6,00 7,14
Totales 100 % 75,76 57,50 62,77

3.6.3. Seleccion del proveedor

Uno de los elementos clave en todo proceso de implantacién de una solucién
ERP es la seleccion adecuada del proveedor. Para ello, debemos considerar as-

pectos como estos:

e solvencia técnica

¢ nivel de certificaciéon

e solvencia financiera

e numero y comprobacién de referencias (por lo menos, algunas de las re-
ferencias deben ser verificables).

e referencias sectoriales

e nivel de certificaciones

e nivel de partnership con las soluciones propietarias

e proximidad

e nivel de rotacién de recursos humanos de la compafiia

Teniendo en cuenta todos estos elementos hemos buscado en diversas fuentes
algunos de los principales implantadores de Odoo en Espafia. Finalmente, he-
mos tomado como valida la siguiente fuente: https://www.odoo.com/es_ES/
partners/grade/gold-1/country/espana-67.


https://www.odoo.com/es_ES/partners/grade/gold-1/country/espana-67
https://www.odoo.com/es_ES/partners/grade/gold-1/country/espana-67
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Podriamos desarrollar un proceso de scoring similar al que hemos visto para la
seleccion de la solucidén, pero en nuestro caso no sera necesario, pues una de
las empresas parece destacar claramente sobre las otras.

Una vez revisadas todas las opciones disponibles hemos optado por contratar S P
ASELCIS ¢

el proyecto de implantacion a la empresa Aselcis Consulting, ya que retine consultlng
muchos de los requisitos deseables.

3.7. Sistemas de cooperacion empresarial

Una vez definida la solucién ERP valoraremos los diferentes sistemas de coope-
racién empresarial que implantaremos, de acuerdo con el plan de accién que

hemos determinado.

Podriamos desarrollar un proceso de seleccion similar al que hemos aplicado
para el ERP, pero en este caso, teniendo en cuenta que optaremos por la solu-
cién Odoo, adoptaremos como solucion los modulos que se integran de forma

nativa o como extensiones de Odoo.
3.7.1. Solucion de comercio electronico

El mé6dulo de e-commerce del ERP Odoo ofrece una plataforma de comercio
electrénico integrada. Este es un dato importante, debido a los conflictos po-
tenciales que existen entre las plataformas de comercio electrénico y los ERP
con la gestion de pedidos y la gestion de catdlogo maestro.

El portal web dedicado permite organizar todos los datos del procedimiento
de compra, incluyendo el seguimiento de érdenes y de reclamaciones, de ma-
nera que los clientes pueden descargar facturas, enviar érdenes y ver los envios
pendientes. También permite la venta cruzada y la oferta de productos com-
plementarios (a elegir entre los tres tipos existentes: alojamiento, productos y
actividades) con recomendaciones automatizadas.

La planificacion tactica de objetivos recoge un hito a largo plazo: portalizar las
relaciones B2B y C2C para dar paso al modelo de negocio de plataforma inde-
pendiente en lugar de la comercializacion directa. Para cumplir este objetivo,
se plantea el uso de conectores entre una plataforma de comercio electrénico
de codigo abierto mas avanzada y nuestro ERP, que seguiria dando apoyo en
las actividades de soporte.

Magento ofrece multitienda, multidepartamento, gestion de atributos y va-

riantes, plaza de mercado, etc. Una potencialidad que, aprovechada con la ca- l U I Ma ge nto
pacidad extendida del SCM, puede servir de motor para la evolucién del mo-

Open Sowrce eCommerce

delo de negocio y para la supervivencia del proyecto a largo plazo.

Beneficios
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e canal de comercializacion barato y de rapida implantacion

e ahorro de costes de infraestructura fisica

e distribucion de bienes y servicios exclusivamente directa al consumidor
final

e mejora de la interaccion y fidelizacién de los clientes

e acceso al mercado global

Riesgos

e falta de entendimiento de los modelos de comercializacion de ecosistema
digital y gestion de la reputacion

e focalizacion en el comercio electronico (se relegan las actividades prima-
rias)

¢ relegacion de los procesos de marketing (la implantacién no supone acceso
ilimitado a los clientes)

e altas previsiones de métricas de consumo y de retorno de inversion en la
fase inicial (el medio digital se rige por las mismas reglas que el fisico, todo
lleva su tiempo)

e creencia de que todo es ganancia (la infraestructura tecnolégica de soporte
tiene un coste implicito)

e ciberseguridad

e falta de alineacién del catdlogo maestro centralizado y de la oferta de los
socios de la red

e fallos en la notificacién a los socios comercializadores

e fallo en la gestién de pago

Plan de implantacion general

La implantacién de las soluciones de comercio electrénico es prioritaria en
la primera fase del plan. La mejor forma de validar el propésito de la red a
los socios es facturar y demostrar cierto retorno de inversién en un periodo
inferior a un afio.

Una vez validado el modelo, se procedera a las fases e implantacion total de
servicios comunes para definir un marco de actuacion global de la red, con

ayuda de las ganancias generadas con la comercializacion.

En la tercera fase de implantacion, el comercio electronico liderara un modelo
de madurez de comercializacion gracias a una plataforma que ofrecerad mayor

potencia.

Con Magento podemos evolucionar los canales hacia el B2B global o ampliar
la red hacia iniciativas similares a la de la cooperativa del Valira con una plaza

de mercado y modelos C2C.
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3.7.2. Solucion de gestion de la cadena de suministro (SCM)

La implantacién modular de la funcionalidad SCM es progresiva. A medida

que los acuerdos entre los socios y la cooperativa avanzan durante la fase del

proyecto, se suplen las necesidades mediante la implantacién de moédulos del
ERP Odoo.

Fase 1. Se centra en los sistemas de comercio electrénico. La génesis de
una soluciéon SCM se plantea con la implantacién de extensiones de dis-
tribucién asociados a operadores logisticos para dar soporte unificado a los
procesos de comercializacion de la plataforma en linea, integrando las ac-

tividades ganaderas y de aprovisionamiento con los distintos proveedores.

Fase 2. La fase de inicio de la definicién de los servicios comunes y de
las tareas unificadas es competencia de la cooperativa y esta gestionada
por el ERP. Se crea un catdlogo maestro de productos de comercializacion
unificado y la correspondiente gestion de almacenaje fisico gracias a los
modulos de almacenamiento de Odoo. De la misma manera, los bienes
y los servicios de soporte comunes (lavanderia, sdbanas...) se centralizan
en el ERP.

Fase 3. Extension de la cadena de suministros y ampliaciéon de los acuer-
dos de servicios gestionados por la cooperativa. Con la adopcién del mo-
dulo de compras de Odoo y la adopciéon de modelos B2B podemos esta-
blecer una gestion centralizada de la cadena de suministros en una serie
de procesos que optimice la relaciéon entre proveedores, socios y clientes.
Automatizamos el proceso de compra a proveedores de los socios en las
condiciones mas favorables y, a su vez, nos convertimos en proveedores
de otras empresas en lugar de solo soportar la venta directa.

Beneficios

reduccién de los costes fisicos, administrativos y econémicos de coordina-
cién entre los socios participantes en la cadena de suministros

reduccién de tiempos de entrega y mejora del servicio al cliente final
seguimiento del estado de pedidos o del uso de servicios

reduccién de ventas y de pedidos perdidos

reduccion de costes de almacenamiento al propiciar uno comun
reduccién de los costes de depreciacion y de mantenimiento del inventario
unificacion de lenguaje y de operacion de la cadena de suministros

analisis de tendencias y realizacioén de previsiones

Riesgos

competencias logisticas indefinidas por parte de socios de la red y de la

cooperativa

0doo
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e resistencia a la cesién de tareas del ambito logistico y duplicidad entre
socios y la logistica de la cooperativa

e interrupciones en el flujo de distribucion

e incumplimiento de acuerdos por parte de proveedores u operadores logis-
ticos

¢ demanda insuficiente para mantener una infraestructura logistica comun

e medios e instalaciones insuficientes o ineficientes

e falta de alineacién con la gestion y la programacién de servicios comunes

Plan de implantacién general

Dentro del plan de implantacion general debemos considerar el conjunto de
modulos componentes del SCM como un facilitador de los procesos de gestion
logistica con clientes y proveedores, y entre la cooperativa y sus socios. La
gestion integral logistica de la red va madurando en funcién de la adopcion de
acuerdos entre los socios y la cooperativa a medida que el proyecto evoluciona.

Si el modelo de comercializacién prospera, lo hara en parte con el soporte de
la distribucién (fase inicial). E1 modelo de servicios comunes se soporta con
una logistica comun e integrada (busqueda del valor afladido en el ecuador
del proyecto) y la expansion de la red precisa de nuevas funcionalidades de

compra y venta.

Todo este modelo de madurez se soporta gradualmente con las funcionalida-
des del ERP de la red. La cooperativa debe alcanzar la capacidad operativa de:

e Definir una planificacion estratégica de acuerdos entre socios, como, por
ejemplo, acceder al mercado y establecer acuerdos de colaboracion.

e Tener la capacidad de analisis y de prevision de demanda, tanto de los
socios demandantes de bienes y servicios como de los clientes B2C y B2B.

e Mantener la cadena de suministro contratando, comprando, almacenan-
do y distribuyendo bienes y servicios tanto para los socios como para sus
clientes.

e Contribuir al desarrollo de nuevos servicios de apoyo como modelos de
negocio en base al soporte de suministro.

3.7.3. Solucion de gestion de clientes (CRM)

Odoo ofrece un médulo nativo de CRM que resulta 6ptimo no solo porque

aprovecha de forma natural su integraciéon con los otros médulos de ERP, sino Od O O
porque ofrece funcionalidad suficiente para el alcance del proyecto. El obje-



© FUOC » PID_00266567 47

Caso practico: turismo rural

tivo de su implantacién se centra en adquirir la maxima informacién de las
relaciones e interacciones con el cliente, analizarlas y trasladarlas a los demas
modulos del sistema.

Dentro del plan de sistemas ubicamos su implantacion tras iniciar los médulos
de comercio electronico, ventas, facturacion y almacenaje. Del mismo modo,
el desarrollo de la funcionalidad de relacién con el cliente es paralelo al inicio
de las acciones de promocién en internet del plan de estrategia digital. Esta
planificacién responde al interés de establecer todo el ecosistema de procesos
y aplicaciones que influyen en los procesos de comercializacién con un grado
de madurez suficiente para sacar el maximo partido al CRM.

Beneficios

¢ identificacién y optimizacion de los canales 6ptimos para cada proceso de
comercializacién o marketing

e gestion proactiva y automatizada de las interacciones personales para rea-
lizar una venta efectiva

e informacién compartida e integrada sobre el cliente, su conducta y sus
preferencias para el aprovechamiento entre todos los médulos del ERP

e reduccion de costes generales, optimizacién de oportunidades, identifica-
cion de clientes rentables, ofertas efectivas o preferencias de canales

¢ mejora del servicio y de los niveles de calidad

e mejora en la toma de decisiones, monitorizaciéon de rendimiento y opti-
mizacion de recursos

e aumento de ingresos con ventas cruzadas, ofertas personalizadas, canal
optimizado y experiencia de cliente mejorada

Riesgos

e falta de procesos de interoperabilidad organizativa para el aprovechamien-
to del CRM

e resistencia, falta de colaboracién y de uso del CRM por parte de los usuarios
de otros mdédulos

e aplicacién de la relacion con el cliente sin alineamiento con el plan de
marketing

e falta de cultura de orientacion hacia el cliente

e debilidad de marca y falta de identificacion del cliente con la marca

e ignorancia del aprendizaje adquirido en la relacién con el cliente

e protocolos de relacién con el cliente inadecuados

e falta de bidireccionalidad

¢ De tal forma, puede facilitar la automatizacion de las actividades de venta
basandose en estrategias predefinidas, almacenar informacién de la acti-
vidad de usuarios, repositorio de datos de usuarios, rendimiento real de la

interaccion, facturacion integrada, gestion de documentacion relacionada
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con el cliente, canales de comunicacion con el cliente, camparias de correo
electrOnico masivas o gestion de promociones.

Plan de implantacion general

La aplicacién del CRM se desarrolla en la segunda fase de implantacién del
plan, tras la puesta en marcha de la cadena de procesos de soporte de comez-
cializacién, los canales de comercio electronico y los médulos correspondien-
tes a tal fin: ventas, facturacion y distribucion.

La intencién responde a la necesidad de evolucionar de la atencién al cliente
a una estrategia de la red en la que se aplicaran los cambios técnicos, orga-
nizativos y de procesos para gestionar mejor las operaciones centradas en la
conducta del cliente. Operativamente, la construccion de la estrategia de CRM

consiste en:

e Capturar y consolidar la informacion de clientes de soporte de comercio
electronico implantados en la primera fase.

¢ Construir perfiles de clientes.

e Extender el acceso y el uso de la informacién clave de los clientes a los
moédulos implantados en la primera fase.

e Definir criterios de acceso a la informacién de los clientes teniendo en
cuenta el canal de atencion.

e Refinar los procesos de gestion de las relaciones.

e Integrar la soluciéon de marketing y las acciones de estrategia digital.

e DPreparar a toda la organizacién para implantar un nuevo modelo de rela-

cion.

En este punto, en el ecuador del proyecto, podemos aprovechar el CRM co-
mo motor de reingenieria completa de la red, incluyendo el disefio de nuevas
propuestas o modelos de negocio en la tercera fase del proyecto basadas en los
deseos y las experiencias de los clientes.

3.7.4. Solucion de inteligencia de negocio (BI)

En la implementacién de la solucion de BI hemos optado por una opcién
desarrollada por LinceBi (perfectamente integrada con Odoo) y desarrollada
sobre Pentaho y sobre un paquete de herramientas de codigo abierto. En sus

altimas versiones también es integrable con Power B
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Este enfoque nos permitira realizar un desarrollo progresivo de nuestra solu-
cién, ademas de dar capacidades centrales a la propia asociacién y a cada uno

de los asociados.

Beneficios

e alta capacidad de integracion

e amplio nimero de proveedores y comunidad muy amplia de soporte, lo

que va a permitir una gran autonomia a los centros

e facilidad de desarrollar un proyecto por fases

e posibilidad de desarrollar varios front-end, multiplicidad de canales de sa-

lida de la informacién

e capacidad de desarrollo de modelos basados en macrodatos y analitica

avanzada

Riesgos

e discontinuidad de alguno de los elementos de la solucién

e multiplicidad de herramientas (puede conllevar a la dificultad de evolu-

cién o a dependencias de terceros)

e dificultad en el gobierno y en la calidad del dato en un entorno tan amplio

y con tantos actores

La solucién de BI se implantara a priori a medio plazo, una vez los objetivos de
la primera fase (corto plazo) estén completamente alcanzados y la solucion sea
estable y esté plenamente consolidada. Serd preciso garantizar que los procesos

estén correctamente soportados por las aplicaciones instaladas.
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Ademas, para que el proyecto se extienda de forma indefinida a lo largo del
tiempo, deberé definirse un proyecto por fases, en funcién de la priorizacién
y de las distintas necesidades que surjan en los distintos niveles de actividad.

3.7.5. Solucion de trabajo colaborativo

Para el desarrollo del trabajo en grupo dentro del &mbito de la cooperativa
(incluidos los socios de la red) y con los actores externos a la red (clientes,
empresas asociadas y proveedores) es necesario refinar una infraestructura de
aplicaciones y servicios que sirvan de soporte al flujo de trabajo resultante de
los procesos de cooperacién empresarial.

Este conjunto de herramientas no se limita al uso del paquete ofimatico co-
mun; son sistemas de informacion que deben estar integrados, de la misma
manera que su uso debe estar reglado y normalizado (por ejemplo, formato
de documento de texto de notificacion a proveedor y carpeta de repositorio).
Para ello, podemos considerar los siguientes componentes:

e Paquete ofimatico: OpenOffice. Incluye herramientas como procesador de
textos, hoja de calculo, presentaciones y base de datos. Mantiene la com-
patibilidad con el estdindar OpenOffice XML, el formato de Microsoft. Es-
ta sera la herramienta para realizar diferentes funciones sobre archivos y

documentos.

e Directorio activo en la nube, soporte correo electrénico, trabajo en grupo
y aplicaciones para comunicaciones: G Suite. Es un servicio SaaS de bajo
coste. Ofrece gestion de correo electrénico empresarial y subdominios del
tipo @suempresa.com, videoconferencias, programacion de calendarios, red
social privada, directorio activo de almacenamiento, herramientas de co-
laboracién (con paquete ofimatico integrado), copia de seguridad, seguri-
dad y consola de administracién.

e Directorio activo local: macOS Server. Ofrece toda la funcionalidad de un
directorio activo con un coste muy bajo (20 euros) y una facilidad de uso
tal que no precisa mantenimiento especializado. Es una solucién factible
para soporte local de apoyo al directorio activo en la nube. En realidad,
ofrece todas las funcionalidades Linux: LDAP, Samba, VPN, DHCP, DNS,
Firewall, Impresién, XSan, etc., pero con la usabilidad de los productos
Apple.

e Gestion documental: médulo de gestion documental Odoo. Construye
una libreria completa y simple con los documentos generados en la orga-
nizacion para luego ponerlos a disposicién de los usuarios con total inte-

gracion en los procesos de uso del ERP.

Beneficios

€3 OpenOffice’

G Suite
B4 M

OS X Server

The server for everyone
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soporte en el ciclo de trabajo administrativo

implementacion del e-business

canal seguro y privado de comunicacion para el trabajo cooperativo y la
atencion a los usuarios

recopilacion de informacién de cualquier fuente digital

colaboracién con otros miembros de la organizacién en documentos y
también en proyectos

capitalizacién del conocimiento acumulado

eficacia y eficiencia en la btsqueda y la recuperacién de documentos y
expedientes

acceso rapido y seguro a la informacioén de la empresa reduciendo los tiem-
pos de basqueda de informacion y, por consiguiente, de respuesta
homologacién y normalizacién de procesos administrativos

apoyo de la movilidad con soporte administrativo organizacional

Riesgos

falta de definicion de procesos de interoperabilidad organizativa para el
aprovechamiento de la infraestructura de trabajo colaborativo
resistencia, falta de colaboracion y uso indebido por parte de los usuarios
riesgos de seguridad: accesos no autorizados, robo o manipulacién de la
documentacién

pérdida de trazabilidad de la documentacién

fallo en el control de versiones

falta de capacitacion en el uso de herramientas ofimaticas

fallos de integracion entre sistemas

falta o ineficiencia en las politicas de recuperacion de copias de seguridad

La implantacién de los sistemas de trabajo colaborativo se realizara en diversas

fases dentro de la implantacion del plan:

Fase 1. Se define la infraestructura de dominios de correo, canales de co-
municaciéon administrativas, uso del paquete ofimatico legado y entorno
de uso de trabajo en el directorio activo en la nube. Con esta base se crea
una infraestructura minima y barata para la gestién administrativa corres-

pondiente a las actividades de comercializacion.

Fase 2. Con la integracion de los sistemas de servicios comunes se precisa
un soporte avanzado que permita el trabajo colaborativo y el desarrollo de
los nuevos procesos de trabajo entre un amplio abanico de componentes.
Esta fase se compone de varios hitos: desarrollo de un directorio/red de
trabajo con todas las funcionalidades, uso de un paquete ofimatico de c6-
digo abierto y, la m4s destacada: la implantacién del gestor de documen-

tacién en todas las funcionalidades del ERP.
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Indudablemente, estos esfuerzos resultan inttiles sin una normalizacién y re-

glamentacion de los procesos de trabajo administrativo, junto con la acepta-

cion de esta por parte de los perfiles de la red.

3.8. Equipo de trabajo

3.8.1. Composicion del equipo de trabajo

Un equipo de trabajo correctamente dimensionado y preparado sera clave para

el éxito del proyecto. En las fases de implantacion y en el mantenimiento

posterior al arranque del proyecto se consideran necesarios, como minimo,

los perfiles que veremos a continuacién.

Equipo de implantacion

Externos

Jefe de proyecto. Es la persona responsable del desarrollo y de la finaliza-
cién del proyecto de manera adecuada, tanto en tiempo como en coste,
alcance y calidad. Esta figura trabajara en contacto con el jefe de proyecto
de la asociacion, que sera el responsable de que el proyecto llegue a buen
puerto. Este perfil es un hibrido entre habilidades tecnolégicas y de ges-
tién, ya que debe conocer la tecnologia que se esta utilizando, pero tam-
bién técnicas de gestion para detectar y corregir desviaciones del proyecto.
Debido a la amplitud del proyecto, existira un jefe de proyecto general y
varios jefes de subproyecto, ya que es imposible que un tnico jefe de pro-
yecto pueda abarcar todos los subproyectos que se pretenden realizar.

Analista. Es la persona encargada de convertir las necesidades de la coope-
rativa y las empresas asociadas en descripciones técnicas para que el con-
sultor de parametrizacién puede transferirlas a la aplicacién. Debe tener
un gran conocimiento de la aplicacién, pero también sobre gestién em-
presarial para ser capaz de recopilar los requerimientos con exactitud y
transmitir al cliente las limitaciones que haya o para plantear desarrollos
especificos. Un buen andlisis serd necesario para que la aplicacion se para-

metrice correctamente y satisfaga al cliente.

Consultor de parametrizacion. Se trata del perfil técnico que parametriza
la aplicacion de acuerdo con las especificaciones técnicas del analista.

Desarrollador. Persona que, en el caso de que sea necesario realizar desa-
rrollos a medida porque con la parametrizacién de la aplicaciéon no se cu-
bran las necesidades de la cooperativa o de algan asociado, se encargara de
implementar dichas funcionalidades, de acuerdo con las especificaciones
técnicas del analista correspondiente.
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e Integrador o gestor de bases de datos. Se trata del perfil técnico encarga-
do de configurar las bases de datos de la aplicacién y de realizar la carga
de datos desde los sistemas heredados de la cooperativa y de los asociados

a la nueva aplicacion.

e Técnico de sistemas. Aunque el modelo elegido para el sistema serda un
modelo cloud, sera necesario que se despliegue el piloto y la aplicaciéon en
el proveedor elegido, que se den de alta perfiles y usuarios, que se configure
la seguridad, etc. Todas estas tareas seran realizadas por este perfil técnico.

¢ Formador. Serdn necesarios varios formadores para cada uno de los sub-
proyectos que se podran en marcha, tanto en la fase de piloto (en la que se
formard a un grupo reducido de usuarios), como en la fase de construccién
del sistema (en la que se formara a todos los usuarios de la organizaciéon

que van a utilizar la nueva herramienta).

Internos

e Patrocinador. Es el médximo responsable del proyecto en el plano general.
No tiene un perfil técnico, pero debe poseer las atribuciones suficientes
para poder asignar recursos y tomar decisiones de alto nivel. Debido a las
caracteristicas del proyecto, seguramente esta figura se delegara en un alto

cargo de la asociacion (probablemente, al gerente).

e Jefe de proyecto. Como sucede con el jefe de proyecto externo, sera ne-
cesario un jefe de proyecto interno que trabaje conjuntamente con el de-
signado por la empresa consultora o implantadora. Lo normal serd que
se nombre a una persona de la cooperativa como jefe de proyecto gene-
ral (probablemente, el responsable TI, si tiene un perfil mixto técnico-ges-
tion). Este jefe de proyecto podra serlo también de los subproyectos que
se realicen en la cooperativa y de los subproyectos de los asociados mas
pequefios. Probablemente, los asociados mas grandes que cuenten con un
departamento TI preferirdn que su responsable TI sea el jefe de subproyec-
to de cada una de las herramientas que se implanten en la empresa. Por
supuesto, el jefe de proyecto general debera estar coordinado con el resto
de jefes de subproyecto. Esta figura asumira el rol de CIO.

e Técnico de sistemas. Es el perfil técnico que se encargard de configurar
los equipos y los sistemas de comunicaciones para que se pueda acceder
con seguridad y fiabilidad a la aplicacion en la nube. Este es uno de los
servicios que la cooperativa quiere prestar a sus asociados. Igual que en
el caso anterior, los asociados mas grandes contaran con sus técnicos de
sistemas y los mds pequefios podran solicitar los servicios de los técnicos

de sistemas de la cooperativa.

e Grupos de trabajo para proyectos piloto. Antes de la construccién del

sistema y del arranque, se ha previsto realizar proyectos piloto para cada
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una de las soluciones que se vayan a implantar, tanto en la cooperativa
como en los asociados. Para que el arranque sea satisfactorio, es necesario
que los pilotos se prueben a fondo y que se pulan las deficiencias que pu-
dieran existir. Estos pilotos serdn testeados por usuarios de la organizacion,
que deberan elegir a los que sean representativos de cada uno de los servi-
cios a los que afecta la aplicacién que se esté implantando. Serd importan-
te que cada area de negocio tenga un responsable, que luego se encargara
también de evolucionar en la plataforma de acuerdo con las necesidades
que surjan.

Equipo de mantenimiento

Externos

Una vez arrancado y estabilizado el proyecto, el departamento TI de la coope-
rativa ya puede hacerse cargo del mantenimiento de las diferentes soluciones
en la nube. En el caso de que sea necesaria una modificacién importante del
sistema, se deberia tratar como un nuevo proyecto.

Asimismo, podria ser muy conveniente contratar con la empresa consultora
un servicio de asistencia técnica (help desk) para que el departamento TI pueda

reportar incidencias o consultas que escapen de su conocimiento (2.° nivel).

Internos

e Técnico de mantenimiento de sistemas de informacidn. Es el perfil téc-
nico del departamento TI de la asociacién que se encargara del manteni-
miento ordinario de las soluciones instaladas, tanto de la cooperativa co-
mo de los asociados que contraten sus servicios: gestion de usuarios, para-
metrizaciones de los aplicativos, ajuste en listados, etc. Se podra conside-

rar la conveniencia de estar externalizado.

e Técnico de sistemas. Es el perfil técnico del departamento TI de la asocia-
cion. Igual que el técnico de mantenimiento de SI, dara soporte a los siste-
mas de la cooperativa y a los de los asociados que contraten sus servicios:
configuraciéon y mantenimiento de equipos, configuracién de comunica-
ciones, seguridad perimetral, etc. Se podra considerar la conveniencia de
estar externalizado.

e Soporte a los usuarios. Se trata de un servicio de asistencia técnica per-
teneciente al departamento TI de la asociacién. Su funcién sera registrar
los fallos de los sistemas o de los aplicativos y dar soporte a las preguntas
que tengan los usuarios acerca del uso que hagan de estos programas. Dara
soporte a la cooperativa y a los asociados que contraten sus servicios.
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Estos petfiles no se corresponden uno a uno con una persona. Una Gni-
ca persona puede tener varios perfiles: por ejemplo, el CIO de la coope-
rativa puede ser jefe de proyecto general y jefe de proyecto de varios
subproyectos. Asimismo, un perfil puede ser ocupado por varias perso-
nas: por ejemplo, habra varias personas con el perfil de analista.

Comité de direccion

Con independencia de los perfiles descritos anteriormente, es necesario que
haya al menos un 6rgano colegiado que se encargue de tomar decisiones de

alto nivel.

Es evidente que este drgano no se encargara de la gestion diaria del proyecto,
pero debe ser el méximo responsable y el que lidere el proyecto general. Se-
guramente estara presidido por el patrocinador —y en él participara un repre-
sentante de cada asociado— o, al menos, la junta directiva de la asociacion,
asi como los jefes de proyecto generales tanto externos como internos, y los

representantes de la empresa implantadora.

3.8.2. Externalizacion del equipo

A la hora de definir el nivel de externalizacién de la cooperativa cabe tener en
cuenta los siguientes elementos:

e Una cooperativa agricola carece de empleados con la capacitacion técnica
para implantar los sistemas y mantenerlos a largo plazo.

e Lafinanciacién es muy limitada para construir una infraestructura de sis-
temas tecnoldgicos en torno a la red de sistemas de comercializacion y

servicios.

e Lasactividades secundarias son las que se pretenden potenciar con los mo-
delos de comercializacion en linea, no las actividades primarias. El coste
en mantenimiento, equipamiento y personal no puede poner en riesgo la

sostenibilidad de las actividades agricolas y ganaderas.

En este sentido, destacamos que una de las ventajas clave de la externalizacién
es la de prescindir de los gastos de contratacion de personal y la adquisicién

de saber hacer inherente al servicio subcontratado. Al mismo tiempo:

e Externalizar las actividades no estratégicas de la empresa permite concen-
trar los esfuerzos en las actividades clave del negocio, es decir, las activi-
dades primarias.

e Permite poder atender nuevas necesidades con flexibilidad y rapidez.

e Compartir los riesgos implicitos a las actividades de negocio.
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Sin embargo, en cuanto a la externalizacién de las TIC se presentan ciertos
riegos aplicables al caso:

e La externalizacién total IT estd sujeta a contratos de larga duracién (en el
caso de los ERP incluidos en la seleccién, un afio de media). Estos contratos
son dificiles de manejar frente a las condiciones inciertas de los negocios
y las nuevas iniciativas.

e Existe un riesgo de vulnerabilidad si dependemos de un solo proveedor o
servicio.

e Hay riesgo de pérdida de control.

En nuestro caso, parece que la externalizacién de la implantacion resulta 6p-
tima en la fase inicial del proyecto. Accedemos al personal que posee el co-
nocimiento para hacerlo sin la dependencia de compromisos contractuales:

contrato laboral a largo plazo, impuestos, seguros, etc.

Con respecto a la inversion en infraestructura y la servidumbre al contrato de

externalizacién, la solucién reside en el modelo de distribucién del servicio:

e Sioptamos por un modelo Saa$, el soporte légico y los datos se alojan en
servidores de la comparfiia proveedora, que se encarga de la infraestructura
y del mantenimiento, incluido el personal. La cooperativa accede al siste-

ma via web y se focaliza inicamente en el uso del servicio.

e FElriesgo de dependencia se diluye con el modelo de licencia. En el caso
del ERP seleccionado oferta un servicio SaaS de subscripcién mensual, va-
lorado segtn el uso de moédulos.

e Con esta solucion, el personal puede concentrar sus esfuerzos en las acti-
vidades clave, adquirir flexibilidad y, en el caso de no alcanzar el rendi-
miento esperado, dejar de dar servicio de forma parcial o total.

Indudablemente, es necesario implantar una figura en la cooperativa que ali-
nee las actividades de negocio con los servicios SaaS, que actie de bisagra entre
la cooperativa y el proveedor de servicios. En este caso, es imprescindible la
contratacion de un gerente TIC, un CIO.

El CIO organizara los servicios externalizados para ofrecer la solucion tecno-
légica en tiempo y forma. Si es necesaria la personalizaciéon de un modulo,
contratara un partner del ERP para su desarrollo. Del mismo modo, si es preciso
atender una peticion o una incidencia, intermediara con el peticionario y el

proveedor solucionador.

Es preciso que en la cooperativa del Valira todos los componentes se involu-
cren en el mantenimiento 16gico del sistema. Si el gerente TIC dinamiza los
procesos de formacién, puede contar con una ayuda transversal de las dife-

rentes areas para el soporte de parametrizacion en la operacion del sistema.
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En realidad, solo orquesta la infraestructura, ya que en el ambito de las reglas
de negocio es preciso diluir la responsabilidad en las diferentes areas de la or-

ganizacion.

Sin duda, si el proyecto madurase de forma que se decidiera adquirir una in-
dependencia tal que hiciera que toda la infraestructura pasaré a ser propia, es
decir, pasar de un servicio on demand a uno on premise (con todos los equipos
y sistemas bajo control de la cooperativa), el CIO y la organizacién tendria
las mismas dependencias de personal. En este caso, se fortaleceria el modelo
mixto, en el que para algunas labores deberia dependerse de un proveedor ex-
ternalizado (para desarrollo, por ejemplo) y para ciertos servicios como la ges-
tioén de base de datos y la administracion del sistema precisaria una estructura
organizativa TIC propia.

En resumen, hay dos circunstancias que justifican la externalizacién: cuando
la organizacién promotora del proyecto no tiene conocimientos tecnologicos

y cuando no dispone de recursos.

Si se opta por la externalizacion, se suple la falta de personal formado. Respecto
al compromiso a largo plazo con proveedores que no pueda ser mantenido,
debe inclinarse a una externalizacién con un modelo de servicio SaaS. Ofrece
funcionalidad a corto plazo sin cargar sus estructuras de funcionamiento y no

tener que incorporar personal propio.

El proyecto va evolucionando, requiere flexibilidad, crecimiento o cambios
estructurales. Con un CIO podemos suplir la dependencia ciega a proveedores
TIC, ya que esta figura adecua y vela por los intereses de la organizacién con
la gestion de servicios TIC externalizados alineados con las necesidades del
negocio.

3.9. Plan de implantacion
A continuacién, podemos ver una propuesta de plan de implantacién de

acuerdo con el plan de accion que hemos definido en el subapartado «Plan

de accién».

Enlace al plan de accion

Podéis acceder al plan de ac-
cién en archivo MPP en el
aula.
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