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I've got to get to you first

Before they do

It's just a question of time

Before they lay their hands on you
And make you just like the rest
I've got to get to you first

It's just a question of time

Depeche Mode - A Question of Time
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ABSTRACT

Follow the Sun (FTS) es una estrategia utilizada por empresas globales para el desarrollo
de software utilizando las 24 horas del dia, los siete dias a la semana, a partir de grupos de
trabajo distribuidos alrededor del mundo. Su utilizacion ha comenzado recientemente,
tomando impulso a partir del afio 2005, principalmente en paises como Estados Unidos
(Treinen, 2006).

Esto hace que los abordajes desde el mundo académico —tanto en sus aspectos técnicos
como en lo referente a sus problematicas — sean muy pocas y mas que nada concentradas a

su aplicacion a proyectos de desarrollo de software.

Esta tesis intenta estudiar el alcance de dichas estrategias FTS para brindar soporte técnico
en las areas de ERP (Enterprise Resource Management) bajo la creencia de que la misma
resulta suficiente para resolver los numerosos problemas que se presentan en la actualidad

en dichas areas y que obedecen a la falta de metodologias de abordaje de la gestion.

Finalmente este estudio intentard proponer un modelo para gestionar grupos de soporte

ERP distribuidos en distintas zonas geograficas bajo la estrategia FTS.

Palabras claves:

Follow the Sun, FTS, Enterprise Resource Management, ERP, soporte técnico, estrategia,
grupos de trabajo, Information Technology, globalizacion.
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INTRODUCCION

Relevancia:

El Desarrollo Global del Software (Global Software Development - GSD) se ha vuelto una
tendencia para las companiias de software que apuntan a mantenerse competitivas. GSD, o
también conocido como Ingenieria Global de Software o Desarrollo de Software
Distribuido puede ser definido como desarrollo de software con equipos localizados en
distintos puntos geogréaficos. Se caracteriza por que uno o mas de los integrantes del
proyecto se encuentran fisicamente distanciados uno del otro. Ello hace que los centros de

desarrollo se hallen potencialmente en distintos usos horarios.

Follow The Sun (FTS) es una metodologia de trabajo dentro de GSD. Comprende una idea
relativamente simple: grupos de trabajo envian su labor todos los dias a otro grupo para que
puedan continuarlo a medida que el mundo va girando (de Francia a China por ejemplo) De

esta manera mientras un grupo termina su turno otro continua con las tareas (Visser, 2009).

Con el avance tecnoldgico y el desarrollo de nuevas herramientas resulta cada vez méas
econdmico y efectivo poder lograr estas colaboracion entre distintos grupos. Los beneficios
que se esperan obtener adoptando esta metodologia incluyen: time-to-market (reducir el
tiempo de puesta en escena de un producto en el mercado), reduccién de los costos de

desarrollo y un mejor uso de los recursos escasos (Setamanit, 2006).

El impacto de aplicar FTS en el desarrollo de software puede ser profundo tanto a nivel
tedrico como préactico. En teoria una cantidad de grupos de trabajos puede organizar sus
tareas de manera tal que se trabaje de manera secuencial diariamente gracias a la
optimizacion de los costos de coordinacion. El atractivo de esta metodologia es poder

reducir de manera sustancial el time-to-market.

A pesar de estos supuestos beneficios tedricos, como se verd mas adelante, FTS ha tenido

muy pocos casos de éxito en el desarrollo de software. Sin embargo se ha demostrado que
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puede ser particularmente eficaz para reducir los tiempos en tareas que involucran reporte
de errores y pruebas durante el desarrollo del software (Carmel, 2009). Esta conclusiéon es
la que dispara la relevancia de esta investigacion. Determinar si FTS puede ser aplicado
para organizar tareas de una indole similar, adaptdndo su abordaje al soporte técnico de
ERP. Este trabajo intentar estudiar si se puede utilizar el cuerpo tedrico de FTS para
resolver los problemas que encuentran los grupos de soporte de ERP. En lugar descartar
FTS por su poco éxito en el desarrollo de software intenta descubrir si es mas adecuada

para otras problematicas.

Definicion y alcance del problema:

FTS requiere una coordinacion diaria de tareas entre grupos muy dificultosa. Esta
restricciobn no ha cambiado drasticamente a pesar de los avances actuales en tecnologia..

Estos problemas afectaron su desarrollo en implementaciones de software (Hess, 2012).

Como se vera un factor relevante que explica estas dificultades del trabajo bajo las
metodologias FTS fue precisamente su principal ventaja, la diferencia en los usos horarios
de cada grupo. Esto generé problemas de coordinacion, a lo que se agregaron los factores
culturales y las barreras comunicacion —que no siempre pueden resolverse con tecnologia-.
Desde lo tecnoldgico han surgido précticas creativas como Agile, Cpro, entre otras,

orientadas a reducir los costos de coordinacion.

Al ser FTS una metodologia nueva se requiere de una compresion de los conceptos bases
gue son claves para una correcta implementacion. Lo que lleva a uno de los puntos sobre
los cuales estara apoyada esta investigacion. ¢Es posible aplicar exitosamente dicha
metodologia a través de un modelo? ¢Puede éste obrar de guia para asignar tareas de una
forma mas optima? ;Puede un grupo de soporte ERP usarlo para trabajar dentro de la
metodologia FTS?

El objetivo de esta investigacion no serd demostrar, que las metodologias FTS en el

desarrollo de software carezcan de utilidad. Sino que con una buena comprension de la



metodologia tal vez sea posible re utilizarla para otras aéreas de IT como en el soporte de

los ERP, imaginando que por la granularidad de sus tareas se vuelve un candidato ideal.

Estado del conocimiento e introduccion a la metodologia del abordaje:

Como se menciono anteriormente FTS es un campo relativamente nuevo por lo que el
material publicado es escaso y casi nulo si se buscan aplicaciones de la metodologia a otra

area que no sean a nivel de desarrollo de software.

Para este trabajo fueron seleccionados un grupo de autores como referentes validos. Otros,
de carécter ampliatorio, fueron incluidos en la bibliografia consultada.

Se abordaron recientes papers, libros y articulos especializados. Entre ellos y sélo para citar
algunos: el trabajo de Camel, Espinosa & Dubinsky (2010), Follow the Sun Workflow in
Global Software Development, publicado en Journal of Management Information Systems,
el paper de Kroll, Hashmi & Audy (2013), A Systematic Literature Review of Best
Practices and Challenges in Follow-the-Sun Software Development, publicado en Global
Software Engineering Workshops (ICGSEW), el paper de Treinen & Miller-Frost (2006),
Following the Sun: Case Studies in Global Software Development, el paper de Gupta,
Mattarelli, Seshasai & Broschak (2009), Use of collaborative technologies and knowledge

sharing in co-located and distributed teams: Towards the 24-h knowledge factory.

A partir de Treinen & Frost se presenta un andlisis de las primeras aplicaciones de FTS en
el desarrollo de software. Analiza tanto un caso de éxito como uno donde la
implementacién fue un fracaso. Del mismo desprende take aways donde resalta las
problematicas mas comunes que se puede encontrar (barrera cultural y coordinacion entre
las mas importantes). Sin demasiada rigurosidad enumera lo que se considera los
diferenciales entre un caso y otro que permitieron el éxito de la aplicacion de FTS. Camel,
Espinosa & Dubinsky logran un cuerpo tedrico mas acabado donde empiezan a dar forma a
una definicion mas estrictica FTS y cuéles son sus diferencias con otras metodologias. Los

aportes de Kroll, Hashmi & Audy también son de vital importancia, en su trabajo hacen un
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repaso de la bibliografia referida a FTS, no solo identifican similitudes sino también
diferencia entre los disantos autores. Un trabajo esencial para entender el estado del
conocimiento. Por Ultimo es importante recalcar los aportes de Gupta, si bien su trabajo no
es netamente relacionado con FTS fundamente las bases para lo que es buenas practicas
para emprendimientos IT son equipos de trabajo alrededor del mundo. Sus sugerencias y
conclusiones permiten deslumbrar que FTS también podria ser aplicado en otras aéreas si se

consideran ciertos recaudos.

Hipotesis y objetivos de la investigacion:

Las hipoétesis que guian esta tesis han sido:

H.1: Es posible aplicar metodologias FTS, hasta hoy utilizadas en desarrollo de software, a
grupos de soporte de ERP

H.2: Las metodologias FTS permitirian a los ERP (Enterprise Resource Management)
resolver los numerosos problemas que presentan y que obedecen a la carencia de una
metodologia de gestion.

H.3: La aplicacion de metodologias FTS a los ERP (Enterprise Resource Management)

permite resolver incidentes de forma mas eficiente, en tiempos menores.

Articulacion:

En la Seccion 1 se desarrollaran los aspectos clave de la metodologia FTS para comprender
su alcance. Se analizaran los aspectos de su aplicacion y la enumeracién de las

problematicas emergentes de su uso.

En la Seccion 2, introduccién a los grupos de Soporte ERP. Se describira que hacen y
coémo funcionan en las empresas globales. Asimismo se describira que podria aportarle a un

grupo de soporte de ERP una metodologia FTS.

En la seccion 3 se desarrollard un modelo para la gestion de grupos de soporte de ERP bajo

la metodologia FTS.
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En la Seccion 4, se desarrolla un experimento de campo con la aplicacion del modelo
presentado en el capitulo 3, se comenta su evaluacion y métricas a considerar. Luego se
discutiran los resultados obtenidos, estos permitirdn sustentar la idea que este tipo de
metodologia es beneficiosa en el plano de soporte de ERP con respecto a otras

metodologias de soporte (around the clock).

En la Seccidén 5, se confrontaran las hipotesis y se obtendran las conclusiones. También se

incluyen propuestas de futuras lineas de investigacion.
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CAPITULO 1. Las metodologias FTS

1. Alcance e inicios de FTS:

FTS es parte de las metodologias GSD. Es aplicado para poder tomar ventaja de la distancia
temporal entre varios centros de operaciones localizados en diferentes zonas horarias
(Visser, 2009). Su principal proposito esta focalizado en reducir el ciclo de desarrollo del
software o time-to-market (Carmel, 2011). No ofreciendo otra ventaja méas que ello. Es
aplicado en los proyectos de software cuando el producto necesita ser desarrollado de

manera rapida y los costos no son tan importantes para el cliente. (Carmel, 2010)

Como los miembros del equipo estan distribuidos en distintos usos horarios, las
organizaciones pueden desarrollar software las 24 horas del dia de manera continua. Asi, la
reduccion del tiempo de desarrollo podria operar en magnitudes significativas hasta el 50%
si se trabaja en dos centros y en un 67% si se combinan tres centros de desarrollo (Kroll,
2013).

Usando esta operatoria, al comienzo y al final de cada jornada laboral se produce un pase
de las tareas. Esta entrega se la conoce en la literatura bajo el termino hand off, y
comprende la transmision de tareas de un centro a otro (Carmel & Espinosa, 2011). Los
hand off se producen todos los dias para presentar el status actual del proyecto y pasar las
tareas sin terminar de un centro a otro. El proximo grupo siguiente trabajara en estas tareas

al comienzo de dia laboral (Visser & Solingen, 2009).

La practica de hand off crea dependencia entre los centros. El equipo que comienza las
tareas sin terminar depende del status que el anterior equipo le proveyd. En la literatura,
hand off management es mencionado como uno de los principales desafios al momento de

implementar FTS (Carmel & Espinosa, 2011).

En la literatura, FTS también se lo conoce como around-the-clock. Aunque estos términos

son utilizados en una manera similar, sus definiciones son distintas. FTS es sobre



velocidad, reducir la duracién de un proyecto, mientras que around-the-clock es sobre
cobertura las 24 horas, teniendo una operacion activa durante todos los turnos (Carmel &
Espinosa, 2011).

En proyectos del tipo around-the-clock, hay equipos con tareas especificas en cada centro.
Cada equipo es responsable por cumplir determinadas tareas y no comparte tareas con el
resto de los centros. Es la metodologia mas utilizada para brindar soporte técnico asi como
desarrollo de software actualmente. Grupos diseminados en el mundo dan soporte las 24
horas pero solo una persona determinada se encarga de la resolucion de incidentes y no
transfiere sus tareas a ningun grupo. Una sola persona tiene ownership del incidente
(Carmel, 2006). Actualmente FTS es recomendado solo para las etapas de desarrollo y
testeo en el desarrollo de software. Puede ser aplicado en otras fases, pero puede que no
acorte los tiempos de esa fase o su implementacion sea dificultosa. No tiene mencion

alguna para soporte técnico de ningun tipo (Carmel, Espinosa & Dubinsky, 2010).

FTS es atractivo para las empresas por su beneficio teérico de reducir los tiempos de
desarrollo los cuales le permiten colocar en el mercado los productos de manera mas
rapida. Esto es importante para empresas que pertenecen a industrias donde los productos
se vuelven obsoletos muy pronto. Un buen ejemplo son las aplicaciones para telefonia
movil. Time-to-market también es importante para sistemas de informacidn estratégicos
como pueden ser sistemas e-commerce 0 sistemas de gestion para Supply Chain

Management, por nombrar algunos.

No obstante hoy en dia esta sensacion de urgencia es compartida por la mayoria de las
firmas, los proyectos y mercados. Asimismo existen tensiones reactivas para reducir la
duracion del desarrollo de los proyectos trabajar menos horas extras, reducir costos,
plantear fechas de entrega mas agresivas o evitar agregar personal. No solo hacer lo que se
debe hacer sino hacerlo mas rapido para satisfacer al cliente en un mundo de servicios muy

competitivo y comunicado.



Los primeros casos documentados de FTS datan de 2005 y fueron realizados por IBM en
Estados Unidos (Treinen & Frost-Miller, 2006). Los mismos corresponden a desarrollo de
software y concluyen que, para grupos con mismos niveles de experiencia y una cultura
similar, se observa una leve mejoria en los tiempos pero que estd lejos se los valores
tedricos que se mencionaban anteriormente. Como desventaja observan que si las tareas se
comparten con grupos con culturas y lenguajes radicalmente distintos (Estados Unidos e
India) los costos de coordinacion se vuelven muy grandes y los niveles de retrabajo se
vuelven intolerables. En este ultimo caso se opto por volver al formato Around the Clock y

que cada grupo trabaje en una tarea particular.

2. FTSy sus requerimientos:

Segun Carmel (Carmel, 2009) FTS implica satisfacer estos cuatro criterios, a saber:

1. Los centros de desarrollo se encuentran alejados y en distintos husos horarios.

2. Uno de los principales objetivos es la reduccion de la duracion del desarrollo.

3. En cualquier punto en el tiempo hay un solo sitio que esta trabajando en el producto.

4. Hand off se practican diariamente, entendiendo como tal a la entrega del status del

proyecto y el check in del préximo grupo para continuar trabajando en él.

Carmel, define el FTS como:
Un tipo de metodologia de trabajo con equipos globales, disefiada para reducir la
duraciéon de los proyectos, en cual el conocimiento del producto pertenece y es
desarrollado por un grupo de trabajo y es entregado de manera diaria al proximo
grupo de trabajo que se encuentra en otra zona horaria para continuar el trabajo.
(Carmel, 2009, p. 6)

Otros puntos importantes y supuestos sostenidos por Carmel (2009) para sustentar esta

definicion apuntan a considerar que:

« Cada equipo trabaja solamente durante el dia y descansa de noche.

+ Cada equipo dentro de si mismo trabaja como un equipo y coordina sus tareas.



+ Cada equipo puede consistir de una 0 muchas personas.

« Existe un repositorio comun donde todos los equipos realizan sus entregas de codigo o
distintos tipos de avances.

« Se consideran excepciones donde los hand off no pueden ser realizados debido a fiestas,
feriados nacionales o fines de semana.

Esta ampliacion de su definicion permite expandir la manera en que se puede utilizar FTS
con 2 o 3 centros de soporte. Asumiendo 6 horas de intenso desarrollo de software o

soporte técnico por dia se podria considerar inclusive 4 centros diseminados en distintas
zonas geograficas del globo.

El proceso de hand off de un centro a otro es clave para FTS. En la mayoria de los equipos
globales se hace el mayor de los esfuerzos para hacer la menor cantidad de hand off

posibles. En Figura 1.1 se pueden ver las configuraciones tipicas para equipos globales

Figura 1.1 FTS comparada con otras configuraciones de equipos globales

Por Experiencia Por Producto
c
e 3 Centro 1 | S S
] 11
Grupo A ;J"’ Componente X 8
= E o0
Centro 2 £ cation | R E
Grupo B Componente Y
» tiempo tiempo
Around the Clock Follow the Sun
Centro 1 = & b=
—> _ Centro 1 5) 5 () 5 F2) 2
SIS |E|2|E |3
Centro 2 '::>‘ Centro 2 2
> tiempo > tiempo

Fuente: Carmel, Espinosa & Dubinsky, 2009



De la literatura referida a GSD se delinean tres conceptos similares, que nos son FTS

(aplicables tanto para desarrollo como soporte):

» Around the Clock: esta etiqueta corresponde a los grupos de trabajos que colaboran y
trabajan a través de maultiples zonas horarias. (Gupta, 2009) Aunque, en la mayoria de los
casos estos grupos tienen muy poca dependencia de tareas entre si y no realizan hand off
para reducir los tiempos.

* Procesos de 24 horas: estos tipos de procesos son muy comunes en call centers ya que
automaticamente redirigen las llamadas a los grupos que se encuentran activos en otra parte
del mundo. Sin embargo, estos grupos tienen casi nula dependencia con otros grupos
respecto a las tareas que realizan. Son utilizados para grupos de soporte que estan mas
enfocados a la consulta y no tareas que involucren programacion o configuracién de un
sistema. Si bien son ideales para soporte técnico por teléfono no se ajustan a las

necesidades del soporte de un ERP.

* Locaciones con multiples turnos: una alternativa razonable a FTS es elegir una locacion
donde los costos de mano de obra son bajos y tener turnos de 8 horas seguidos. Ademas de
los bajos costos, los turnos pueden ser organizados de forma tal que se solapen para que
tengan tiempo para poder transmitir cara a cara un hand off adecuado de las tareas. Este
tipo de configuracion si bien es viable no puede ser englobada como FTS ya que los grupos
se encuentran en la misma locacién. Es compatible tanto con desarrollo como con soporte,
la mayoria de estos casos se observan en India (Carmel, 2006). Si bien es una alternativa
atractiva del lado del costo del personal por los niveles de salarios en estos paises sufre al
estar asociada a un simple outsourcing de tareas de la compafiia a una consultora. La
compafia pierde control del proceso y se vuelve dependiente de la consultora
(Saunders,Van Slyke & Vogel, 2004). Su estudio esta fuera del alcance de esta tesis, ya
que el objetivo se centra en utilizar FTS en empleados de la compafiia y no en su proceso

de tercerizacion.



En orden para comprender cuanto realmente impacta FTS en la velocidad de desarrollo asi
como en la resolucion de tareas de soporte (la reduccion de los tiempos en general es el
tema central) Carmel (2009) introduce el término calendario de eficiencia, como un

analisis del uso eficiente del tiempo calendario para la produccion.

Dicho autor define como eficiencia del calendario al porcentaje que surge del cociente entre
el tiempo utilizado disponible y el tiempo total calendario disponible (24 x7 = 168 horas
semana). Asi por ejemplo, una semana de 40 horas de trabajo utiliza el 23.8% del
calendario para trabajo (40/168). En consecuencia, su eficiencia es solo de 23.8%,
demostrando que hay mucho espacio para mejorar. Las empresas sometidas a necesidades
de las entregas suelen apelar a utilizar mas horas, por cierto mas caras y de menor
productividad.® En el cuadro 1.1 se puede observar diferentes combinaciones globales,
incluyendo FTS, sin considerar mermas de eficiencia por sobrecarga horaria. De dicha tabla
se puede observar que FTS es la alternativa que ofrece la mejor eficiencia de calendario y

que esta a su vez crece en la medida que aumenta el nimero de centros.

En referencia a la performance hay substancial evidencia en la industria que FTS puede ser
efectivo para reducir los tiempos en fases especificas (Figura 1.2) como la etapa de test
donde: por ejemplo un equipo buscar errores en el programa y los documenta en la base de
datos, para que luego sea accedida por otro equipo en otro centro y zona horaria para
trabajar en ellos.

Cuadro 1.1 Comparacién de FTS respecto a otras metodologias en eficiencia de

calendario
C.:reun:;g:/ Descripcion Horas Porcentaje Mwlm%so?zgﬁ;r?;endano
1 Linea Base 40 23.8% 168
1 Linea base + 10 hs extras 50 29.8% 168
1 Linea base + 20 hs extras 60 35.7% 168
2 FTS 80 47.6% 168
2 FTS + 10 hs extras 100 59.5% 168
3 FTS 120 71.4% 168

Fuente: elaboracién propia

! Cuando una persona trabaja mas de 8 horas las horas que se agregan representan menor productividad por
fatiga, afloran los problemas de salud y los conflictos domésticos los cuales a su vez impactan reduciendo la
productividad en el trabajo. Igual para trabajos en los fines de semana
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Nota: Supuestos y bases para los calculos: Dias por semana = 7, de los cuales laborales son solo 5;
Horas por dia = 8 horas por turno excepto en los casos donde se indiquen horas extras; Pérdidas o
eficiencias en tiempo por coordinacién son ignoradas en esta tabla de momento; Tiempo libre. Dias
por vacaciones o feriados son ignorados, ignorada improductividad laboral por sobracarga laboral.

Figura 1.2. Actividades especificas de una fase que se amoldan a FTS de manera
adecuada.

- Pruebas

, - Resolucion -
Armado de prototipo de defectos  Mantenimiento

= e =

Fuente: Carmel, Espinosa & Dubinsky (2010)

Vale la pena mencionar que estas tareas mencionadas en la figura 1.2 son las mas
estructuradas y granulares para el proceso de hand off, un punto sobre el que se volvera en
la seccion 4.

3. FTS otras definiciones:

Independiente de lo previamente expuesto hay otras definiciones de FTS publicadas en la
literatura. Gorton y Motwani (2008), por ejemplo, definen que FTS como relacionado con
trabajos en turno para el desarrollo de software. Los autores muestran que el desarrollo de
24 horas puede ser logrado solo aprovechando las diferencias en los husos horarios de los
distintos equipos. Cada equipo trabaja en su horarios regular y al final de la jornada la tarea
es enviada al siguiente equipo, que estd comenzando su turno y continua en donde quedo el
trabajo pendiente por el anterior equipo. Treinen y Miller-Frost (2006) definen FTS de una
manera muchas clara y concisa. Para estos autores, la diferencia horario deberia ser vista
como una ventaja para distribuir los equipos. La meta es crear un ambiente tal de desarrollo
de software donde los equipos solo trabajan durante sus horas regulares de trabajo, y al
final del dia, solo reasigna las tareas que comienza a trabajar otro equipo, de esta manera

generando efectivamente las 24 horas continuas de desarrollo. Visser (2009) define FTS
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como una metodologia para desarrollar software, que consta en tener equipos de desarrollo
en distintas zonas geogréficas. Cada equipo, al final del dia, entrega informacion relevante
respecto a que se realiz en el dia, ademas entrega el cddigo desarrollado al proximo
equipo, que esta comenzando su turno. El trabajo sera continuado desde donde fue dejado.
Asi, el proyecto esté siendo desarrollado en un lapso de 24 horas continuas y no solo por

ocho horas, como es convencionalmente hecho.

Para Gupta (2009), los desarrollos con FTS pueden extenderse a diferentes tareas (no solo
desarrollo de software). Carmel, Espinosa, y Dubinsky (2010), definen FTS como una
metodologia de trabajo global, que apunta a reducir la duracién del proyecto, en cual el
producto pertenece a un centro hasta que es entregado al préximo equipo. Estas entregas
(hand off) deben hacerse de manera diaria y este equipo que recibe las tareas debe estar en
una locacion alejada tanto geograficamente como en husos horarios. Sin embargo, ademas
de la financiacion también pueden existir otros costos que surgen a la hora de evaluar un
proyecto de inversion. En este trabajo se abordaran los tres méas comunes: los costos

hundidos, los costos de oportunidad y los costos por efectos colaterales.

Cuadro 1.2 Comparacion entre las distintas definiciones de FTS

Principal Objetivo de FTS Hand Off Diarios Considera relevante
Inlelo s . difelr_:ncia
. ntar.la Reducir e ey . Extenderse Vsl horaria es
Referencia velocida . el desarrollo | Codigo de solo en
dde time-to- realizado programa aotras horarios por
market L tareas muchos
desarroll diariamente regulares hUSoS
0 A
horarios
Visser (2009) X X X X

Gorton y

Motwani X X X X X
(2008)

Gupta (2009) X X X
Treineny
Miller-Frost X X X

(2006)
Carmel,

Espinosa, y

Dubinsky X X X X X
(2010)

Fuente: Kroll, Hess, Audy & Prikladnicki (2011)
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Como se puede observar en el cuadro 1.2, no hay una total correspondencia entre las
definiciones de FTS. Independiente de esto, todas se complementan entre si, con

caracteristicas especificas, que contribuyen a definir mejor FTS.

» FTS es una estrategia global de desarrollo de software pero pude ser aplicada a otras
areas

» EI objetivo principal es acelerar los tiempos de desarrollo del producto y en
consecuencia reducir el time-to-market.

» Los equipos de trabajo se encuentran en distintos paises y husos horarios
» Cada equipo trabaja en un determinado horario
» El proceso de hand off puede aplicarse a cualquier tarea

« El hand off debe ocurrir diariamente y de una manera estandarizada.

4. Framework para la modelizacion de FTS:

Entendiendo que es FTS, los problemas que enfrenta y cuéles son las maneras de
enfrentarlos la construccién de un modelo aun necesita de ciertos lineamientos, un

framework que asegure que al diagramarlo se esté respetando los conceptos claves de FTS.

La propuesta de Kroll, Silva Estacio, Audy y Prikladnicki (2014) comienza con la
seleccion de al menos una variable independiente. Las variables independientes son el

objeto de estudio ya que permiten ser asociadas a causas.

Las variables independientes son analizadas bajo un conjunto de variables de contexto
seleccionadas para llevar a cabo el estudio. Las variables de contexto reflejan las

condiciones en las cuales las variables independientes y dependientes son estudiadas.

Una variable dependiente es aquello que se pretende medir de un estudio, y que es afectado
durante el mismo. Las variables dependientes responden a las variables independientes al

menos existan otras variables no identificadas o el modelo tenga un comportamiento
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azaroso. Las variables independientes proveen capacidad explicativa pueden servir para
medir en que grado explican la variable explicada (la dependiente) por tanto sirven para
contrastar las hipotesis, poder afirmarla o refutarla.

Para tener una mejor comprension de la relacion entre las diferentes variables del

framework seleccionado se ha construido la Figura 1.3.

Figura 1.3 Framework para modelizacion e investigacion de FTS

Objeto de estudio Resultados
Variables Independientes Variables Dependientes
N Metodolqglas . Veloeidad
. Solapamiento o
- Precision
- Numero de Centros :
. Calidad
. Procesos

Variables de Contexto

Variables del Sujeto Variables de la Tarea Variables del Centro

- Experiencia - Tipo de actividad - Distribucion Geografica
- Habilidades - Tipo de tarea - Huso Horario

- Roles - Horas requeridas - Solapamiento

- Lenguaje

Fuente: Kroll, Silva Estacio, Audy y Prikladnicki (2014)

Variables independientes:
» Metodologia: es importante porque pueden colaborar con el desarrollo de FTS y alcanzar
un nivel de productividad optimo. Una de las mas comentadas en la literatura y que se

menciona es Agile (Yap, 2005).

« Solapamiento: en FTS, los miembros del equipo colaboran con otros miembros que estan

en otras zonas horarias. La existencia 0 no de solapamiento en los turnos es clave para un
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buen hand off. Cuanto mayor sea el solapamiento mayores son las probabilidades de una

mejor coordinacion y comunicacion entre los centros.

» Numero de centros: cantidad de éstos, a medida que aumenta el nimero de centros las

probabilidades de terminar una mayor cantidad de tareas es mayor, pero la coordinacion y
comunicacion entre los centros sera mas compleja. Se presenta un trade off clave para el

éxito de la implementacion de FTS.

* Procesos: un proceso es utilizado para designar una serie de herramientas, métodos y
préacticas para completar una tarea. La definicién de un proceso tiene gran impacto sobre la
productividad. Esto se refleja en el conjunto de buenas précticas sugeridas por distintos
autores (Kroll, Hashmi, Richardson & Audy, 2013)

Variables de contexto:

« Variables del sujeto: son las caracteristicas que definen el sujeto de estudio, son muy

importantes para determinar el éxito del proceso.

* Variables de la tarea: pueden afectar los resultados de FTS. En este caso de incluyen tipo

de actividad, horas requeridas y numero de tareas.

« Variables del centro: distribucion geografica, huso horario, solapamiento y nimero de

centros son variables importantes que afectan la performance del grupo. Un manager de

proyecto tiene estas variables en cuenta al gestionar un proyecto de software o IT.

Variables dependientes:

» Velocidad: es la variable dependiente mas importante para FTS. Tiene una relacion
directa con como se mide la eficiencia ya que afecta los ciclos de vida de desarrollo y los
tiempos que toma poner el producto en el mercado. También demuestra la eficiencia en que

se cumplen las tareas.

11



« Precision: se considera precision el grado en que el trabajo realizado se parece al esperado
(Kroll, Hashmi, Richardson & Audy, 2013). En FTS al pasar una tarea de un centro a otro
centro se espera que las especificaciones sean claro y no lleven a malentendidos que se

reflejan en tener que rehacer las tareas.

« Calidad: es un factor importante para el éxito de un proyecto (Hess & Audy, 2012). La
calidad tiene una relacion fuerte con la precision. Generalmente se mide en funcion del

trabajo enviado y cuanto fue terminado satisfactoriamente.

5. Topicos de FTS:

Como se menciono previamente si bien el concepto de FTS se ha visto prometedor en
teoria, su aplicacion ha resultado compleja. Mientras méas detalle conlleve el proceso de
traspaso de tareas, menor va a ser el nivel de de ambigtiedad librado al azar, de esta manera
las probabilidades de que ciertas tareas deban ser rehechas serd menores tambien. Por otro
lado, el solapamiento entre los sitios deberia ser lo menor posible para dejar la mayor

cantidad de tiempo posible dedicada al desarrollo de software o tareas pertinentes.

En el campo de las colaboraciones a través del mundo, las opiniones respecto al largo de
los hand off varian. Schwaber (2009) recomienda reuniones diarias de 15 minutos, mientras
que otros sostienen que reuniones semanales de entre 30 0 60 minutos son suficientes como
para mantener a todos los miembros al dia (Treinen & Miller-Frost, 2006). Por otro lado,
hay compafiias que tratan de maximizar el solapamiento durante las horas de oficina,
cambiando las horas laborales en una regién en otra zona horaria (Carmel, 2006) o se

planifican llamadas por fuera del horario laboral para otras regiones (Gupta, 2009).
Para ver los efectos que tienen la diferencia horaria, Espinosa y Camel (2003) construyeron

un modelo de costos de coordinacion. La primera version de este modelo consta de dos

sujetos donde los costos son la variable dependiente. La variable costo consiste de

12



produccion, coordinacion y costos de vulnerabilidad®. Espinosa y Carmel concluyen que los
costos decrecen cuando las horas de solapamiento aumentan, lo que se podria concluir es
que un solapamiento total es preferido. Sin embargo, un aumento en la diferencia horaria
disminuye los efectos de un aumento en la coordinacién y aumenta la duracion de las
tareas. En 2004, extendieron el modelo para poder considerar equipos mas grandes y poder
evaluar los efectos de las diferencias horarias en los costos de coordinacién. (Espinosa &
Carmel, 2004). De esta version extendida Camel y Espinosa concluyen que menos
diferencia horaria reduce los costos de coordinacion pero aumenta los costos de
vulnerabilidad. Incrementar las horas de solapamiento reduce ambos costos, por lo que mas

solapamiento siempre es preferido.

Segun los principios de FTS, existe la obligacion a comunicarse con otros centros al menos
dos veces al dia. Primero con el centro que le transfiere el trabajo y luego al final del dia
con el centro que va a recibir los avances en el proyecto. Esto implica que el solapamiento
no deberia ser tan largo, porque la comunicacion es frecuente. Es cierto, el solapamiento no
deberia ser largo, porque FTS hace hincapié en entregar el trabajo a otro grupo y no en

trabajar en conjunto con otro grupo en otra locacién al mismo tiempo.

Esta idea se pone en manifiesto en los tres niveles de relaciones temporales, identificado
por Kumar, Van Fenema and Von Glinow (2005). Ellos definen tres tipos de
colaboraciones: clean hand off, donde la interaccion es corta, sticky hand off, donde la
interaccion es mas intensa y trabajo en conjunto, cooperacién completa entre centros
durante todo el dia. Tanto clean como sticky hand off pueden funcionar con FTS mientras
que trabajo en conjunto no. Siguiendo las conclusiones de Treinen y Miller-Frost (2006) en

su caso de estudio de IBM, sticky hand off son los méas adecuados.

Por udltimo un tema que se trata en distintos trabajos es los factores que afectan la

comunicacion entre centros. Si bien la comunicacion en tiempo real o no es la mas tratada

2Son los costos gue se generan por una mala comunicacién o demoras en la entregas porque los miembros de
un equipo estan distanciados geograficamente. Los costos de vulnerabilidad representan el tiempo que toma
rehacer una tarea o identificar los malentendidos que se produjeron en una comunicacion y el tiempo que
toma corregirlos.
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los efectos de distintas lenguas en cada centro son innegables. Las compafiias optan por un
idioma comun a todos los centros (Visser & Solingen, 2009), que es inglés en la mayoria
de los casos (Kroll, Hess, Audy & Prikladnicki, 2011) lo que puede convertirse en una
barrera para poder expresarse libremente para algunos miembros del equipo. Una préctica
recomendada es la inversion en cursos de inglés para los que no tiene el idioma como

lengua madre.

6. Estudios empiricos:

Kroll (2013) identificd estudios cuando condujo una revision sistematica de la literatura a
fin de conocer las mejores précticas para la implementacion de FTS.

Camel (1999) reporto el primer experimento utilizando FTS en la industria del software. En
este caso, IBM creo cinco equipos en cinco centros distintos localizados en cinco paises. En
este proyecto, IBM enfrento muchos problemas de coordinacion, especificamente durante
los hand off diarios. Como FTS no estaba generando los resultados esperados y la cantidad
de problemas se acrecentaban, los responsables del proyecto decidieron abandonar FTS y
optaron por continuar con tareas distribuidas entre distintos grupos en diferentes zonas
geogréficas donde ninguna de ellas interactuaba.

Yap (2005) describe la experiencia de usar XP (Extreme Programming) en un proyecto con
FTS. En este estudio, el autor reporta desafios, lecciones aprendidas y soluciones para la
integracion de equipos globales como diferencias culturales y conflictos emergentes entre
centros. Este estudio se centra particularmente en XP aplicado particularmente a FTS como
estrategia de desarrollo de software. Luego de estar utilizando XP con grupos en distintas
locaciones a lo largo de un afio la autora concluye que es posible trabajar con grupos
distribuidos en distintos paises. Si los programadores comparten un repositorio de datos
comun y ponen especial atencion a los hand off es posible. Algunas de las ventajas que se
resaltan es la posibilidad de acortar los tiempos de desarrollo, contacto en tiempo real con
los clientes en distintas regiones y mayor capacidad para adaptase a un cambio. También se
reconoce que hay muchas aéreas que deben seguir siendo estudiadas pues hay espacio para

introducir mejoras.

14



Treinen y Miller-Frost (2006) dan detalles sobre dos casos de estudio en IBM. EIl primero
describe un proyecto de desarrollo de software entre USA y Australia. En éste, dos centros
geograficamente distanciados fueron fusionados en un solo equipo para adaptarse a una
estrategia FTS. El caso fue considerado un éxito. En el segundo caso se estudian tres
proyectos distintos, con centros en USA e India. En éstos , los equipos trabajaban sobre el
mismo codigo. Debido a la inexperiencia del equipo, limitaciones de tiempo, presupuesto
del proyecto el mismo fue cancelado. Se encontraron muchos desafios debido diferencias
de horario, diferentes configuraciones en el ambiente de desarrollo, mala estimacion de

costos y amplias diferencias culturales entre los equipos.

Espinosa, Nan y, Carmel (2007) condujeron el primer experimento controlado de FTS para
investigar el efecto de solapamiento de los husos horarios sobre la velocidad y la precision.
En este estudio, 42 pares de estudiantes fueron elegidos para simular un proyecto FTS. Este
estudio demostrd que la velocidad de desarrollo era mas alta tanto para total solapamiento
como para el nulo, pero no en diferentes fracciones de solapamiento entre los sitios. Se
usaron mapas ficticios para evaluar el impacto del solapamiento sobre la velocidad y la

precision.

Carmel, Dubinsky y Espinosa (2009) realizaron un cuasi experimento para medir la
velocidad de desarrollo en FTS entre los equipos. Este estudio sigui6 las practicas de la
metodologia Agile. Los resultados fueron que los equipos utilizando FTS fueron mas
rapidos que equipos solo con metodologia around-the-clock. Es este estudio, el tiempo de

desarrollo se incremento un 10%, pero, para los autores, podria ser mas alto aun.

Kroll (2012) investigo los beneficios de un acercamiento adaptativo y prescriptivo para
FTS. Este estudio también utiliza mapas ficticios. Los resultados obtenidos han indicado
que el uso de métodos adaptativos incrementan la velocidad, pero no siempre implican una

mejora en la calidad y precisién del trabajo realizado por los centro.
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Hess y Audy (2012) proponen un proceso para lidiar con los hand off diarios. Un
experimento controlado fue realizado para evaluar su eficiencia. La evidencia muestra que
es posible reducir las dificultades de implementar FTS utilizando este proceso. El proceso

estd basado en CP (Composite Persona).

Kroll (2013) realizo un estudio de caso sobre Infosys Technologies para examinar la
viabilidad y los resultados de FTS. Por un mes, equipos de desarrollo en México, India y
Australia trabajaron en el desarrollo de aplicaciones utilizando FTS. Este estudio presenta
detalles sobre las practicas de software y las soluciones aplicadas para superar los desafios

encontrados.

Kroll, Richardson & Audy (2014) investigaron como deberia ser tratado los procesos de
hand off en un contexto de FTS. Los resultados describen la percepcion de los participantes

sobre las actividades realizadas, los desafios enfrentados y sus respectivas soluciones.

7. Los desafios presentes de FTS

Hay problemas que enfrentan la mayoria de las implementaciones de FTS que se debe
tener en cuenta si se pretende una implementacion: evitar las fallas de coordinacion,

mejorar la comunicacion y resolver las diferencias culturales.

Los problemas de coordinacién derivan en pérdidas de productividad (Solingen &
Valkema, 2010). Debido a la distancia geogréfica y las diferencias horarias entre los
centros, la intra e inter coordinacion entre los centros es mas dificil, lo que amplifica ain

mas los impactos en la productividad.
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Figura 1.4 Impactos de la falta de coordinacién en la productividad.
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Fuente: Setamanit,Wakeland & Raffo (2006)

Hay dos factores primarios que tiene un impacto significativo en la eficiencia de la
coordinacion: la frecuencia de la comunicacion y confianza. Los equipos coordinan su
trabajo a través de comunicaciones para intercambiar informacién (avances, status del
proyecto, etc.) Distintos informes sobre desarrollo de software (Carmel, 2006) demostraron
que la comunicacién informal, no planificada y ad hoc es extremadamente importante para
la colaboracion entre equipos. La discusion entre pares es las mas usada y valorada de las
técnicas de coordinacién (Gupta, 2009). De esta manera, equipos que Sse comunican
frecuentemente entre ellos tienden a coordinarse mejor. Sin embargo, la distancia entre
miembros de equipo afecta negativamente los niveles de comunicacion (Carmel, Espinosa
& Dubinsky, 2010).

La confianza es un valor clave en cualquier equipo. Sin confianza, es poco probable que un
equipo trabaje de manera conjunta efectivamente ya que los miembros del equipo no estan
dispuestos a comunicarse abiertamente. Equipos con altos niveles de confianza tienden a

coordinar mejor y en consecuencia logran mejores resultados (Kroll & Audy, 2012).

La confianza (Terlato, 2014) es un valor que se puede crear o destruir desde el liderazgo y
desde el sistema de gestion. Los sistemas de gestion muy enfocados en el monitoreo y

control (enfoques de gerencia de tipo X segun la clasificacion realizada por McGregor)
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tienden a volver a las personas poco comprometidas con su trabajo, su compromiso llega
hasta realizar lo requerido, los niveles de cooperacion son bajos y bajos los niveles de
cooperacion y confianza intergrupal. Para desarrollar mayores niveles de adhesion,
compromiso y cooperacion, asimismo confianza y mejorar las comunicaciones se necesitan
desarrollar sistemas de gerencia diferentes (a los que McGregor denomina de tipo Y) donde
las personas se hallan empoderadas, desarrollan iniciativas, crecen en autoconfianza,
mejoran su autocontrol y en donde los jefes se parecen mas a un coacher que a monitores

del principio de la revolucion industrial.

Personas de la misma cultura desarrollan confianza de manera mas rapida precisamente
porque la comunicacion es mejor que entre personas de distintas culturas. Personas de una
cultura méas individualista tienden a estar propensos a confiar en otros que las personas
provenientes de una cultura donde se coopera mas intensamente (Lee, DeLone & Espinosa,
2008). La confianza aumentara a medida que los miembros del equipo se vuelvan mas
familiares el uno con el otro. Desafortunadamente, sin comunicacion cara a cara, la
confianza tiende a decaer en el tiempo (Santos, Sales & Fernandes, 2012). Precisamente
porque detras de la incomunicacion estd el miedo. EI miedo eclipsa la comunicacion. Es
posible mejorar la comunicaciéon y la confianza modificando el sistema de gestion y

reduciendo los niveles de desconfianza.

Los costos generados por la coordinacion son la vértebra de porque es tan dificil de aplicar
FTS. La coordinacion, es por definicion, el trabajo necesario para administrar las
dependencias entre las tareas desarrolladas por varios miembros de un equipo (Espinosa,
Cummings, Wilson & Pearce, 2003). Ahora no solo deben realizar sus tareas pero ademas
apartar tiempo para coordinar e integrar su trabajo. Para que FTS logre cumplir su promesa

de acotar los tiempos, los costos de coordinacion deben ser minimizados.

En la literatura (Carmel, Espinosa & Dubinsky, 2010) se descompone en tres componentes

los costos de coordinacion:

e La coordinacioén en el centro
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e La coordinacion entre centros (actividades de hand off)
e La productividad personal

La coordinacion entre centros esta relacionada con el concepto de eficiencia de hand off . El
trabajo terminado junto con las tareas pendientes que se envian requieren de una
presentacion acorde para que puedan ser entendidos. Si no es apropiadamente preparado
puede prestarse a confusion y generar que muchas partes tengan que ser re hechas

nuevamente. Algunos factores que afectan la eficiencia del hand off:

« Fallas del hand off: cuando una de las partes falla en entender lo que le fue enviado por el
centro anterior.

* Tiempo variable en el hand off: a medida que aumentan la cantidad de centros se acumula
mucha més informacion que debe ser compartido con los otros centros

* Tiempo dedicado al hand off: en la medida que se dedique poco tiempo al hand off las
probabilidades de generar malentendidos son mayores

Para detallar mas explicitamente algunos de los obstaculos que se da por sentado, se

agrupa los problemas asociados a FTS en el Cuadro 1.3

Cuadro 1.3 Los problemas mas comunes para implementar FTS

Dificultad | Referencia
Coordinacion
Diferencias Horarias Carmel & Espinosa (2011) (2003) Yap (2005)
Procesos de hand off diarios Hess & Audy (2013) Carmel (2006)
Dispersion geografica Carmel, Dubinsky & Espinosa (2009)
Falta de cohesion como equipo Carmel, Dubinsky & Espinosa (2009) Espinosa &
Carmel (2003)
Dificultades técnicas Yap (2005)
Comunicacion
Diversidad socio-cultural Hess & Audy (2012) Carmel & Espinosa (2003)
Comunicacion en tiempo real (Gupta, 2009) (Treinen & Miller-Frost, 2006)
Distintos idiomas (Carmel & Espinosa; 2003) (Tang & Inkpen; 2001)
Feriados y fiestas nacionales (Kroll, Santos, Prikladnicki & Hess, 2012)
Cultural
Diferencias culturales (Visser; 2009) (Kroll, Hess Audy & Prikladnicki 2011)
Distintos niveles de experiencia (Yap, 2005) (Treinen & Miller-Frost, 2006)

Fuente: Kroll, Hashmi, Richardson & Audy (2013)
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CAPITULO 2. Los grupos de soporte ERP

1. Introduccion a los ERP:

Enterprise Resource Planning (ERP) es un software para el control de gestion —
usualmente conformado por un conjunto de aplicaciones integradas—que una compafiia
puede utilizar para recolectar, almacenar, analizar e interpretar informacién de distintas

aéreas de la empresa, entre ellas:

e Planeamiento de la produccion y costos
e Manufactura y entrega

e Marketing y ventas

e Manejo de inventario

e Pagos y cobros

ERP permite tener una vision integradora de los nucleos principales de los procesos que

componen una empresa, generalmente en tiempo real, utilizando bases de datos comunes.

Los sistemas ERP monitorean los recursos de la compafia — efectivo, materias primas,
capacidad productiva—y el estado de los compromisos adquiridos: 6rdenes de venta,
compras, y liquidacién de sueldos por poner un ejemplo. Las aplicaciones que componen
un ERP comparten informacion entre los distintos departamentos (produccion, compras,
ventas, contaduria, etc.) que proveen la informacion (SAP Web Oficial). Los ERP facilitan
el flujo de la informacion entre las distintas funciones del negocio y administra la conexién

de esta con los stakeholders ajenos a la compafiia (Hossein, 2004).

ERP es una industria de miles de millones de dolares que produce componentes para
soportar las mas varias necesidades de los negocios que comercializan distintas compafiias
alrededor del mundo como Oracle (JDE), SAP (SAP), Sage (Sage Group), Microsoft

Dynamics (Microsoft) o Infor (Infor Global Solution). Desde el lado de la demanda, es
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decir desde las empresas que utilizan este tipo de aplicaciones, las inversiones en IT se han
vuelto una de las categorias de mayor foco. Estudios realizados en la Gltima década en los
Estados Unidos la ubican en el primer lugar dentro de las inversiones de capital. Si bien en
los primeros afios los ERP se focalizaban en grandes empresas, hoy también las pequefias y

medianas, de manera incremental, estdn adoptando estos sistemas (Rubina & Kotze, 2011).

Los ERP son considerados una herramienta vital en las organizaciones porque integran
muchos sistemas Y facilitan transacciones libres de error al validar las distintas aéreas de la
compafiia. El desarrollo de este software es distinto del de sistemas tradicionales (Shaul &
Tauber, 2012). Los ERP corren en una variedad de hardware mayor y la configuracion de
su red es mas compleja, en la mayoria de los casos usando la base de datos como un

repositorio de informacion (Khosrow—Puor & Mehdi, 2006).

En 1990, Gartner Group fue el primero en utilizar las siglas ERP como una extension de
MRP (Material Requirements Planning), al integrar las ciencias de la computacion e IT en
los proceso de manufacturacién. Asi ERP paso a significar la evolucion de aplicaciones

integradores que van mas alla del proceso de manufactura. (Anderegg, 2013)

No todos los paquetes de ERP vienen de la integracién entre IT y la manufactura. Algunos
comenzaron soportando los procesos Contaduria 0 Recursos Humanos. Para mediados de
los 90 la mayoria de los departamentos de una compafiia tenian su contraparte en ERP.
Gobiernos y organizaciones sin fines de lucro también empezaron a implementar sistemas
ERP. Fue durante el afio 2000 con el problema de Y2K y la introduccién del euro como
moneda que varios sistemas legacy se volvieron obsoletos, muchas compafiias tomaron esto

como una oportunidad para reemplazar sus viejos sistemas con un ERP. (Sheilds, 2005)
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Figura 2.1 Departamentos integrados a un ERP

Fuente: Web oficial de SAP (www.sap.com)

Los sistemas ERP inicialmente estaban focalizados en automatizar tareas de back office que
no afectaran directamente al cliente y al publico general. Luego comenzaron a abarcar otras
aéreas como las de manejo de clientes (CRM) o integrarse a sistemas e-business como e—
commerce, e-government, e-telecom, y e-finance. A partir de alli se integraron al manejo
de proveedores (SRM), gracias al avance de la Internet que simplifico la comunicacion con
terceros (Shaul & Tauber, 2013).

El término "ERP 11" fue acufiado en 2000 en un articulo por Gartner Publications titulado
Los ERP estan muertos — Larga vida a ERP Il. Describe como el software basado en
navegadores provee acceso en tiempo real a los real tanto a empleados como terceros
(proveedores o clientes). ERP 1l expande el rol de solo optimizar recursos y procesar
transacciones. ERP Il maneja la informacién disponible para colaborar con otras empresas
(Anderegg, 2013). ERP Il es més flexible que la primera generacion de ERP. No concentra
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las capacidades del sistema dentro de la compafiia, va méas alla para interactuar con otros

sistemas.

Los ERP ofrecen una serie de ventajas sobre otros software que los vuelven muy atractivos
para las compaiiias (Walsh, 2009)
e Prediccion de ventas en base a historial, o que permite optimizacion del inventario.

e Historial cronologico de cada transaccion con informacion relevante de las areas
involucradas en la operacion.

e Monitoreo de 6rdenes y de ganancias por periodo o area.
e Comparacién entre lo comprador, lo recibido y los costos asociados.

e Elimina la necesidad de tener que sincronizar cambios entre multiples sistemas
(consolidacion de finanzas, ventas, marketing recursos humanos y produccion).

e Aporta legitimidad y transparencia a los datos estadisticos.

e Promueve una vista general de la compafiia (no son islas de datos), generando
informacidn en tiempo real disponible para la toma de decisiones.

e Protege datos sensible al consolidar mdltiples sistemas de seguridad en una sola
estructura

e Mejora la eficiencia de una compafiia al integrar los departamentos de la misma.

En la actualidad los desarrolladores y proveedores de ERP estan haciendo un esfuerzo para
integrar periféricos moviles (smartphones por ejemplo) a los sistemas ERP con nuevas
aplicaciones. Los desafios desde el aspecto técnico incluyen crear nuevo hardware,
aplicaciones, redes y agregar cadenas de valor. Otra consideracion importante es que los
ERP cubren mas funciones y roles que nunca, por lo que un foco en la estandarizacion de

procesos Yy transparencia de los mismos es vital (Shaul & Tauber, 2013).

23



2. Los grupos de soporte ERP en empresas globales:

Un grupo de soporte IT es necesario para asegurar el buen funcionamiento de un ERP asi
como para atender las mejoras que este requiera. En la mayoria de los casos por una
cuestion de economias de escalas el soporte de un ERP es tercerizado a consultoras, solo
empresas globales con centros dedicados al soporte técnico, poseen empleados bajo su
nombre. También se da el caso donde conviven consultores externos y empleados de la
empresa (Carmel & Tjia, 2005)

Al ser un sistema embebido en las necesidades del negocio un perfil netamente técnico
muestra ser inadecuado. Para cubrir el soporte se requieren dos tipos de perfiles diferentes:

analistas funcionales y técnicos.

El analista funcional es el nexo entre el negocio y IT, conoce del funcionamiento del
sistema desde el apartado funcional (lo que debe hacer) y las necesidades del negocio. Se
encarga de la configuracion del sistema, monitoreo del mismo y atender consultas del
negocio. Al ser tan amplia las aéreas cubiertas por un ERP los analistas funcionales se
especializan segun el departamento, que, en la jerga, es conocido como modulo. Los tipos

de analistas funcionales mas comunes son:

e Finanzas: contaduria, activos fijos, cuentas a pagar, cuentas a cobrar, tesoreria,
manejo de caja, presupuestos y costos.

e Recursos humanos: reclutamiento, entrenamiento, liquidacion de sueldos,
beneficios, politicas de diversidad y ética, retiro y terminacion del empleado.

e Produccion y manejo de materiales: compra de materiales, control de stock,
planeamiento de compras y produccién, control de calidad, proceso de manufactura,
ciclo de vida del producto.

e Ventas: Ordenes de venta, revision de crédito, precios, inventario, envios,
facturamiento, analisis de ventas y reporte, comisién por ventas.

e Supply chain management: planeamiento de Supply chain, agenda de proveedores,

alineacion con el proceso de ventas, compras, inventario, proceso de reclamos,
manejo de almacenes (recepcion, registro, picking y embalado).
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e Administracion de proyectos: planeamiento de proyectos, planeamiento de recursos,
costeo, WBS, facturamiento por horas trabajadas y gastos, métricas de performance.

e Atencion al cliente (CRM): ventas y marketing, comisiones, servicios, centros de
atencion al cliente, integracion a call center.

Por otro lado esté el perfil meramente técnico, quién trabaja con el analista funcional para
que el sistema pueda adaptarse a las necesidades del negocio, su gestion subdivide en

distintas tareas, los perfiles mas comunes son:

Disefio y mantenimiento de bases de datos

Hardware y redes

Performance del sistema (back ups, memoria y sistema operativo)

Coordinacion de transporte de cambios

Programadores

El alcance que tiene un ERP implica cambios significantes en los procesos y rutinas diarias
de los empleados (Sheilds, 2005). Generalmente los tiempos de resolucién de un equipo de
soporte varian en funcion de la complejidad del proceso, el namero de médulos requeridos,
la envergadura del problema y los tiempos que se consideran aceptables para resolver el
problema. Un upgrade del sistema general para una empresa grande puede tomar alrededor
de 14 meses y requiere de alrededor de 150 consultores. Los proyectos pequefios pueden
requerir meses Yy Si se consideran cambios en empresas multinacionales e
implementaciones de mayor o igual escala pueden tomar afios. Si la necesidad de
soluciones especificas es necesaria los tiempos de implementacion pueden ser aun mayores
(Bingi, Sharma & Godla, 1999).

La mayoria de los grupos de soporte ERP como los ERP en si mismos incorporan mejores
practicas. Esto significa que tanto el soporte como el software reflejan la interpretacion de
los prestadores de las maneras mas efectivas de realizar cada tarea. El soporte como el ERP

varia en funcion de que tan convenientes sean para el cliente. Las compafiias que
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implementan las mejores practicas reducen tareas que consumen tiempo como pueden ser

configuracién, documentacion, testeo o entrenamientos.

Las practicas (IFRS, Sarbanes-Oxley, o Baselia I1l) reducen la cantidad de defectos en
alrededor un 71% comparado con otras implementaciones de software. IFRS (International
Financial Reporting Standards) es un lenguaje comun para llevar el registro contable de
una compafiia. De esta manera los libros contables de distintas compafiias en distintas
partes del mundo son comparables entre si. Sarbanes—Oxley es una ley federal de los
Estados Unidos, determina los estandares para todas las compafiias publicas de este pais.
Baselia 111 son recomendaciones para leyes que regulen el sector financiero y son emitidas
por EI Comité de Basilea. Los ERP deben considerar estas normas al momento de su
disefio ya que son las practicas comunes alrededor del mundo para también para ser

comparables entre si. (Sheilds, 2005).

El soporte de ERP tiene un amplio rango para mejorar. Un estudio de Monk, & Wagner
(2009) identifica como una de las principales fallas, los niveles de desconocimiento del
funcionamiento del ERP de las empresas clientes debido a los altos niveles de outsourcing
de los grupos de soporte. Un punto sobre el que se volvera en el capitulo 5 con las

conclusiones.

Este mismo estudio, sostiene que las consultoras pasan a tener control completo del
conocimiento del sistema, asi la empresa pierde control del know how o posibilidad alguna
de crear un knowledge transfer y asi se vuelve dependiente de los servicios de la consultora.
Otra de las criticas gira alrededor de los tiempos de resolucion elevados debido a
situaciones conflictivas entre los usuarios de la empresa y los grupos de soporte
tercerizados (Monk, & Wagner, 2009).

Desde una perspectiva técnica se agregan algunos problemas desde el area de soporte
(Young, 2014):
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e Las soluciones especificas para una empresa pueden ser problematicas para otra. Los
ERP tratan de cumplir las necesidades bases de la mayoria de las compafiias, forzando a
la organizacion a encontrar alternativas dentro del sistema para suplir esas demandas.

e La reingenieria de los procesos de negocios para poder adaptarse a las necesidades del
sistema ERP pueden dafar la competitividad o desviar el foco de otras actividades
criticas.

e Tanto el soporte como el ERP pueden costar mas que soluciones menos integradoras o
no tan abarcativas.

e Ladependencia del sistema ERP puede aumentar el poder de negociacion del proveedor
de software y soporte. Reflejandose en un aumento de los costos de soporte,
mantenimiento y mejoras.

e Largas sesiones de training consumen mucho del tiempo de empleados que deberian
estar focalizandose en sus tareas operativas diarias.

e Debido a la arquitectura de los ERP (OLTP, procesamiento de transacciones en tiempo
real) puede que las soluciones para produccion y planeamiento como SCM se tornen
mas complejas que otras soluciones de software.

e La armonizacion del sistema ERP pueda ser una tarea colosal (especialmente para
compafiias grandes). Requiere una cantidad de tiempo, planeamiento y dinero
importante.

Este trabajo considera que, dado que el nacleo del costo del soporte proviene desde las

cantidades de horas de consultoria pactadas, las empresas globales deberian apoyarse en

nuevas metodologias para poder reducir estas horas. La metodologia FTS proveeria no solo

una reduccién de los tiempos sino una mejor diversificacion del know how dentro del

grupo.

3. Seria posible integrar FTS para ERP como metodologia complementaria:

Carmel, Dubinsky y Espinosa (2009) proponen un acercamiento a través de metodologias
Agile (desarrollo agil de software). Esto se refiere a métodos de ingenieria del software
basados en el desarrollo iterativo e incremental, donde los requisitos y soluciones
evolucionan mediante la colaboracion de grupos auto organizados y multidisciplinarios

(Hazzan & Dubinsky, 2008). Existen muchos métodos de desarrollo agil; la mayoria
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minimiza riesgos utilizando lapsos cortos. El software desarrollado en una unidad de
tiempo es llamado una iteracion, la cual debe durar de una a cuatro semanas. Cada iteracion
o ciclo de vida incluye: planificacion, analisis de requisitos, disefio, codificacion, revision
y documentacion. Una iteracion no debe agregar demasiado detalle de funcionalidad para
justificar el desarrollo , sino que posee como meta lograr una «demo» (sin errores) al final
de la iteracién, luego de la cual el equipo vuelve a evaluar las prioridades del proyecto
(Sutherland, Viktorov, Blount & Puntikov, 2007).

Agile es una filosofia que usa modelos organizacionales basados en personas, colaboracién

y valores compartidos (Sutherland, Viktorov, Blount & Puntikov, 2007). Sus valores son:

Atencidn en las personas y sus relaciones

e Compromiso con el trabajo en equipo

e Priorizar la entrega de una solucion sobre documentacion exhaustiva
e Equipo auto organizado

e Planeamiento constante y priorizacion basado en las necesidades del cliente y la
performance del equipo

e Flexibilidad

Recursos con experiencia

Bajo estos valores hay una premisa donde tanto el usuario como el grupo de soporte
trabajan en equipo y se prioriza la solucién por sobre la burocracia. La resolucion de un

problema en el sistema se vuelve mas dindmica mediante constantes iteraciones.
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Figura 2.2 Soporte ERP via metodologia Agile
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Implementacion

Se debe tener en cuenta que Agile solo puede ser aplicado en contextos donde el balance
entre la tecnologia a soportar y los requerimientos sean medianamente conocidos. Si fueran
completamente conocidas las iteraciones se vuelven innecesarias ya que claramente se sabe
qué hacer. Un planeamiento detallado seria mas oportuno para este tipo de escenarios
(Hazzan, O. and Dubinsky, Y., 2008)

Figura 2.3 Escenarios apropiados para Agile

Desconocidos

Anarguia

Complejo, Incierto
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planeamiento Apropiado para Agile
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Fuente: Hazzan, O. y Dubinsky, Y. (2008)

Agile aprovecha y resalta las fortalezas del equipo (Yap, 2005):
e Accountability

e Empoderamiento
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e Comunicacion y colaboracion

e Focalizados en la vision y no en una tarea en particular

Esta metodologia posee caracteristicas que podrian ayudan a estructurar un modelo FTS:

e Soporte a hand off diarios: continuamente integrando los avances de un equipo con
el otro. Los valores centro de Agile inculcan una disciplina que empuja a los
miembros del equipo a continuamente interactuar entre ellos. El proceso de hand off
se volveria natural para el equipo.

e Comunicacion: herramientas y mecanismos automaticos que dan soporte a los
aspectos técnicos, liderazgo y sociales que puede presentar el trabajo. Dejando de
lado la necesidad de mantener canales de comunicacion todo el tiempo. Para un
claro y eficiente traspaso de tareas se necesita de una estructura que lo permita. Las
recomendacion de Agile respecto a como llevar una reunion, organizar el trabajo y
otorgar accountability de las tareas permiten que los grados de dependencia entre
los individuos del equipo sean menores.

e Colaboracién: formalizacion de protocolos que permiten al préximo centro seguir
trabajando con niveles minimos de comunicacion entre centros. Aumenta la
cantidad de tiempo que los miembros del equipo pueden dedicarle al soporte de
ERP, en lugar de estar advocados a tareas administrativas pueden trabajar de lleno
en los problemas que presenta el ERP.

Agile provee un sistema iterativo que es asi ideal para FTS, compila el trabajo de un ciclo y
provee las herramientas necesarias para apalear los problemas de comunicacion que una
operacion de este tipo puede encontrar. La necesidad de hand off diarios obliga a llevar un
nivel de detalle de las tareas que las mismas se vuelven granulares y se pueden re acomodar

en tareas mas sencillas que son mucho mas maniobrables. Ergo més adaptadas a FTS.

Una vez que el trabajo ha sido descompuestas en tareas mas simples, inclusive es posible
asignar las tareas al centro que tenga mayor experiencia en ese tema (Carmel, 1999),
independiente de la locacion o huso horario. Si bien esto puede ser considerado como
incompatible con la idea de FTS se debe tener en cuenta que no todos los modelos de FTS
son netamente puros, no todo el trabajo tiene que requerir de hand off necesariamente.
También se puede pensar que no es necesario llevar el trabajo a este nivel de granularidad,

solo el necesario para que funcione FTS.
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Anteriormente se puso de manifiesto la importancia de los hand off en FTS, pues pueden
detener la produccion si las especificaciones no son claras. Para realizar los hand off diarios
entre centros se utilizan un sinfin de herramientas: llamadas por teléfono, mensajeria on

line o sistemas de tickets documentando los avances y hallazgos.

Para lograr una mejor cohesion entre los miembros de los equipos y mejorar la
documentacién la utilizacion de CP (Composite Persona) resultara una herramienta util. CP
consiste agrupar personas de distintas locaciones y grupos en un subgrupo, se les asignan
tareas y objetivos en comun propios de este subgrupo. Asi un conjunto de individuos de

distintas locaciones pasan a forman un nuevo equipo virtual con tareas en comun.

Para mitigar el problema anterior de retardo de comunicacion asincrona, agravada por los
problemas de las diferencias de idioma y cultura, se desarrollo el concepto Composite
Persona (CP); un CP aparece como un solo individuo con el mundo exterior, pero es en
realidad compuesto por tres personas, con una persona en cada uno de los sitios que
colaboran.

Figura 2.4.Ejemplo de Composite Persona.

CP1 CP2
3 O

. ] . Argentina
@H® [ usa

® || @ | Fiipinas

Fuente: Elaboracion propia

Cada CP esta formado por al menos un miembro de un centro, como se ve en la figura 2.4,
asi se forman subgrupos entre los centros. Se ven obligados a trabajar en equipo y por lo

tanto hacer un mayor esfuerzo por entregar la informacion de la manera mas clara y concisa
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posible. Asi las tareas ya no pertenecen a un centro o0 una persona sino al conjunto de

centros.

Este escenario de trabajo distribuido atenua tanto la separacion espacial como temporal
mediante la involucracion de personas en distintos paises y explotando la diferencia de
horaria como una ventaja, al permitir que las tareas se trabajen de manera secuencial
(Gupta, 2006). Uno de los principales obstaculos es utilizar una técnica que permita
transmitir y entender los avances de manera rapida. Para mitigar este problema el concepto
de Composite Persona (CP) es ideal. Cada CP esta encargado de distintas tareas, para
adentro de cada CP hay una comunicacion constante entre los miembros. Cada uno sabe
que para un buen funcionamiento y resolucién de los objetivos en comun deben cooperar
entre ellos. Esta constante interaccidn entre las partes produce una mayor cohesién entre los
equipos de distintas locaciones. Como se ha mencionado anteriormente la confianza es un
valor ndcleo si se desea que una operacion, que involucra distintos paises, tenga éxito. CP
provee una metodologia de trabajo compatible con FTS al brindar soporte durante las 24
horas. Identifica un grupo que se mantiene en el tiempo, ayudando a inculcar los hand off
en los miembros del equipo. Al ser un equipo que se mantiene en el tiempo saben que

deben cumplir con sus obligaciones de traspaso de informacion.

El proceso de hand off se reduce a tres preguntas con CP

i. ¢Qué has hecho desde la tltima reunién?
ii. ¢Qué estas planeando hacer hasta el préximo encuentro?

iii. ¢ Existe algin impedimento o blogueador?

Después de completar esta informacion, el trabajo se considera entregado al siguiente
miembro del equipo virtual. El siguiente sitio comienza su jornada de trabajo recogiendo la
informacién proporcionada por el sitio anterior y la definicion de lo que debe hacerse,
utilizando como referencia principal, las respuestas a las preguntas i, ii y iii. Este trabajo

pone de manifiesto la importancia de contar con el personal equivalente en todos los sitios
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distribuidos. Esta equivalencia no esta relacionada con el nimero de recursos en cada sitio,

pero en las capacidades de solucion de problemas.

En resumen, CP para FTS provee ventajas (Denny, Mani, Sheshu, Swaminathan & Samdal,
2008) en los siguientes aspectos: mejores hand off, incrementa la confianza entre los
miembros de los centros, acelera la toma de decisiones al estar centrada en menos

individuos y genera acceso a 24 horas a soporte.
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CAPITULO 3. Desarrollo de un método de trabajo para grupos de
soporte ERP aplicando metodologia FTS

1. Modelo FTS para grupos de soporte ERP:

Como en todo modelo, se requieren apelar a simplificaciones de la realidad para poder
explicar un fenébmeno complejo. A continuacion se explicitan los supuestos bajo los que se

construye este modelo:

¢ No hay trabajo basado en fases. Los equipos de trabajo Agile trabajan en todas las
tareas.

e El personal es intercambiable. Si se lo piensa no es tan descabellado como uno podria
pensar, muchas operaciones IT con centros en distintos paises tienen un nivel de
experiencia similar. Cabe aclarar que el personal que es intercambiado sera reemplazo
por otro de su misma especialidad, asi por ejemplo un funcional de finanzas solo puede
ser reemplazo por un funcional de finanzas asi como un programador es reemplazado
por otro programador.

e En caso de ausentismo se romperia el traspaso de tareas al proximo centro. Se considera
que se da un clean hand off al mas proximo via correo electrénico.

¢ No hay trabajo en paralelo, solo secuencial.

e En caso de fallas en el proceso de hand off, el trabajo puede ser reprocesado por el
préximo centro.

e EI tiempo que toma realizar un hand off es fijo. Con el paso del tiempo para la
resolucion de incidente® la informacion que se acumula es mayor. Suponemos que se
alcanza un limite tal que el tiempo que toma el hand off es fijo.

e El tiempo que toma procesar la informacion recibida en el hand off es igual al tiempo
que toma transmitirla.

e Las tareas realizadas son igualmente complejas para todos los centros y todos los
miembros de cada centro estan dedicados a estas tareas.

% Defecto encontrado en el sistema o una consulta que se quiera hacer sobre el mismo. Para una mejor
administracion de su resolucién hay herramientas que permiten llevar un log del progreso del mismo. En este
caso se utiliza la herramienta Remedy.
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Los centros pueden transferir sus tareas tanto de manera eficiente como ineficiente. Por
ineficiente nos referimos es que los hand off pueden estar incompletos o poco claros
generando costos de vulnerabilidad.

Cada centro esta subdividido en CP que se relacionan con otros centros. Cada
participante de los CP trabaja en un conjunto de tareas, prepara el traspaso de las
mismas y las transfiere al proximo centro.

La construccion de este modelo esta basado en 3 centros con turnos de 9 horas, donde
se solapan entre ellos en la ultima hora y la primera del préximo centro.

Los hand off se realizan en vivo via conferencia.

En referencia a cada miembro del CP, como puede verse en la Figura 3.1, puede estar

afectado por cinco estados por los que puede pasar durante el transcurso del dia laboral:

Cerrado: cuando el horario en la zona geografica en la que se encuentra, la persona esta
fuera de horario laboral

Abierto — Hand off: al comienzo del dia recibiendo las tareas de otro miembro de su
CP.

Trabajando: continua con sus tareas diarias avanzando en la resolucion.

Rehaciendo trabajo: parte de las tareas realizadas por el centro anterior tienen errores y
deben ser corregidas.

Cerrando — Hand Off: pase de las tareas al préximo miembro del CP en otro centro.

Figura 3.1. Los Estados de un CP durante su horario laboral
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Fuente: Elaboracidn propia
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Una vez modelizado el comportamiento de cada integrante del CP es necesario adecuarlo
en un contexto con procesos Yy reglas que permitan relacionarlo con los objetivos del centro

Y SuUS pares.

Asimismo correlacionado con las mejores practicas comentadas en la literatura (Kroll,
Hashmi, Richardson &.Audy, 2013). Estas fueron sintetizadas en seis subprocesos que
garantizan el mejor comportamiento de un modelo FTS: Formacion de Equipos, Definicidn
de Procesos, Protocolo de Comunicacion, Training de Diversidad Cultural, Asignacion de

Recursos y Hand Off. Su correlacion con las buenas précticas (BP) es la siguiente:

Formacion de Equipos:

BPO1- Solapamiento de los turnos: generar una ventana de tiempo para que los centros se
puedan comunicar en tiempo real.

BP02- El solapamiento se da al final de un turno y al comienzo del turno del otro centro.
BPO3 — En lo posible formar equipos en distintos centros que compartan el idioma.

BP04 — Al menos una hora de solapamiento entre los centros.

BP0O5 — Los equipos deben estar distribuidos en dos o tres centros maximos, méas
aumentarian los problemas de coordinacion.

BP06 — Niveles de experiencia similares entre los equipos para que la calidad de trabajo

entre los centros sea equilibrada.

Protocolo de Comunicacion:

BPO7 — Acceso a medios de comunicacion para que los centros puedan estar en contacto.
BPO08 — Sistema de incidentes para informar sobre los avances en el mismo.

BP09 — Incitar la comunicacion cara a cara en lo posible. Se recomienda durante las
reuniones compartir pantalla para una demostracion mas efectiva durante las reuniones.
BP10 — Emails después de hora: para dar notificacion en caso de emergencia para evitar

que el trabajo se detenga.
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BP11 — Comunicacion informal y adhoc: un nivel de rigurosidad mas bajo es necesario
para una mayor camaraderia entre los centros.
BP12 — Modelos de emails y formularios: describen la informacion requerida segun el tipo

de mensaje a enviar.

Training de Diversidad Cultural:

BP13 — Reuniones de equipo para construir confianza.
BP14 — Formar equipos que compartan la misma cultura, tienden a generar vinculos de
confianza mas réapido.

BP15 — Entrenamiento para entender las distintas culturas y la riqueza de la diversidad.

Definicion de Procesos:

BP16- Método Agile para adaptarse rapidamente a los requerimientos.

BP17- Procesos formales de documentacion: reglas claras para documentar avances y
cambios.

BP18- Repositorios de datos donde se compartan e intercambien documentos.

BP19- Equipos de back up en caso de urgencias para proveer un servicio de cobertura 24/7
BP20 — Sistemas para poder seguir el progreso del equipo.

BP21 — Administrar las horas laborales de cada equipo para que sean en horas de oficina

normales y se logre el solapamiento con otro centro.

Asignacion de Recursos:

BP22- Grupos en clave CP.

BP23 — Reducir el trabajo a un conjunto de tareas para una mejor comunicacion de las
mismas entre centros.

BP24 — Distribucion de las tareas por secuencia 0 dependencia de manera que nos

aseguremos alguien esta trabajando en ella constantemente.
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Hand Off:

BP25 — Intercambio diario del progreso del trabajo en reuniones de 30 minutos.

BP26 — Clean & sticky hand off. Los primeros apuntan a preguntas concisas: que se logré
hasta el momento, que se piensa logar hoy y cuales son los obstaculos para cumplirlo. Los
hand off pegajosos son interacciones mas intensas pero son efectivas también.

BP27- Formulario de hand off para controlar la calidad del mismo.

La formacidn de equipos da comienzo al proceso. Identifica los lugares donde hay recursos
para crear un centro y contrata los perfiles adecuados para la tarea. Definicion de Procesos,
Protocolo de Comunicacion, Training de Diversidad Cultural comienzan a correr en
paralelo una vez que los centros y los recursos estan disponibles. El protocolo de
comunicacion define con qué medios y de qué modo los miembros de los equipos entraran
en contacto. Los training de diversidad cultural establecerdn un mejor entendimiento de los
distintos centros y forjara mayor confianza. Si es necesario con el paso del tiempo estos

training se pueden reforzar.

Al comienzo de cada dia se produce la asignacion de los recursos, las tareas son asignadas a
cada CP en funcion de su area de especializaciéon. Asi cada CP cubre durante las 24 horas
un tipo de tema en particular. Cuando esta por terminar el dia laboral del centro, se da pie al
proceso de Hand Off. El objetivo es transmitir lo realizado hasta la fecha y verificar que lo
transferido ha sido comprendido por el préximo integrante del CP. El proceso termina
cuando la tarea es terminada y el usuario confirma que la solucién provista es satisfactoria.

De lo contrario se repite la iteracion (ver figura 3.2)

Asi los subprocesos devenidos de las buenas practicas y metodologias complementarios se

integran al dia laboral en el centro
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Figura 3.2 Modelo completo de FTS para soporte ERP
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diariamente

1. Comienzo del Turno:

Este estado representa el principio del dia laboral para un centro. Se asignan los incidentes
gue se encuentren reportados por los usuarios y se acepta el hand off del centro previamente
activo.

2. Brainstorming:

Una vez revisada la informacion provista por el miembro de su CP, la persona que se

encuentra en este turno comienza a planear las tareas que debe realizar. Se continua
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buscando informacion sobre el problema, entender la funcionalidad y su relacién con otras

areas. Propone soluciones o nuevas ramas por donde llevar la investigacion.

3. Testing:

Las soluciones propuestas deben ser probadas en lo posible en un ambiente de testing. Los
resultados deben compartirse con el resto de los miembros del CP. Si la solucion propuesta
resuelve el problema es presentada al usuario y se implementa. En caso que necesite de
asistencia a nivel técnica o funcional debera interactuar con otros equipos durante su

horario.

4. Documentacion:

Todos los cambios realizados en el sistema sean de configuracion o programacion deben
ser especificados detalladamente en los documentos pertinentes. Ademéas los avances
generales en el incidente deben ser reportados en el sistema de defectos o tickets que se
utilice. Tanto el usuario como el equipo de soporte estan informados respecto a los avances

en el incidente.

5. Hand Off:

Hacia el final del dia, cada miembro de un CP debe hacer los preparativos para el proceso
de hand off. Preparar un informe a modo de presentacion donde se informan los avances en
los incidentes trabajados, basicamente debe responder cuatro preguntas:

I. ¢Que fue realizado durante el turno?

ii. ¢Como deberia continuar el trabajo?

iii. ¢ Qué dificultades se encontraron en el camino?

iv. ¢ Que se espera obtener durante el préximo turno?

V. ¢Es claro lo previamente expuesto?
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Este estado representa el final del dia laboral. Para este momento, una nueva persona toma
el incidente y continua trabajando en él, en el caso que fuera resuelto este es cerrado y se

continua con el resto de los incidentes o bien se asignan nuevos.
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CAPITULO 4. Aplicacion del método a un caso real

1. Experimento de campo

Para reducir la complejidad y el alcance del problema se disefid6 un experimento
focalizado la investigacion en un solo modulo funcional en particular del ERP. Las tareas a
realizar fueron especificamente seleccionadas para que el nivel de dificultad sea previsto

antes de comenzar asi como homogéneo para los distintos participantes.

Cuando se estd utilizando FTS, la disciplina es critica. EI experimento de campo deberia
mantener un delicado balance entre mantener una atmosfera profesional y amigable entre
los miembros de los equipos y mantenerlos al tanto que una falla en transferir los avances
en tiempo y manera puede tener serias implicaciones para el experimento. Es claro que, al

trabajar con gente en distintos husos horarios, completar las tareas a tiempo seria crucial.

Para el experimento las variables dependientes que se pretendieron medir fueron calidad y
la velocidad. El experimento deberia permitir confrontar las tres hipotesis planteadas,

demostrar:

H.1: Es posible aplicar metodologias FTS, hasta hoy utilizadas en desarrollo de software, a

grupos de soporte de ERP

H.2: Las metodologias FTS permitirian a los ERP (Enterprise Resource Management)
resolver los numerosos problemas que presentan y que obedecen a la carencia de una
metodologia de gestion.

H.3: La aplicacion de metodologias FTS a los ERP (Enterprise Resource Management)

permite resolver incidentes de forma mas eficiente, en tiempos menores.

Para el experimento se compararon los resultados entre un grupo de soporte de ERP que
siguio los lineamos de FTS, presentados en el modelo descripto en el capitulo 3, contra un
grupo que lo hizo trabajando con una metodologia around the clock (ATC, soporte 24

horas) cuyas particularidades fueron descriptas en el punto 2 del capitulo 1.
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2. Disefio del experimento:

Para llevarlo a cabo se pudo contar con el apoyo de una empresa que generosamente cedid
el tiempo de sus empleados asi como activos (servidores y sistemas) para reorganizar el
modo en que se opero a lo largo de una semana (entre el dia 27 de abril y el dia 1 de mayo
de 2015).

El grupo en cuestion ha estado conformado por consultores que se encargan habitualmente
de dar soporte a un sistema SAP en el area de ventas y distribucion. Los participantes
resuelven tanto consultas sobre el sistema como asi fallas en el funcionamiento del mismo a

través de incidentes.

Participantes: los participantes del experimento desarrollan diariamente tareas de soporte.
En promedio tiene mas de 4 afios de experiencia en el mercado. Por pedido expreso de la
empresa tanto su nombre como el de los empleados seran reservados en confidencialidad.

Cuadro 4.1. Lista de participantes

Sujeto Posicidn Estudios Locacion | Experiencia | Equipo
S1 Consultor Senior Ing Industrial Argentina 8 afios FTS
S2 Consultor Jr Lic en Sistemas USA 1 afo FTS
S3 | Consultor Semi Senior Contador Filipinas 4 afos FTS
S4 | Consultor Semi Senior | Lic. en Adm Empresas | Argentina 5 afios ATC1
S5 Consultor Senior Ing. en Sistemas USA 6 afios ATC 1
S6 Consultor Jr Lic. en Sistemas Filipinas 2 afos ATC1
S7 Consultor Semi Senior Sociologo Argentina 4 afos ATC 2
S8 Consultor Senior Ing. en Informaética USA 7 afnos ATC 2
S9 Consultor Jr Contador Filipinas 1 afo ATC 2

Fuente: Elaboracidn propia

Tareas a realizar: los participantes resolvieron incidentes planteados por los usuarios
finales para el modulo de distribucion y ventas de SAP. Las consultas habrian de poder ser
variadas, asimismo las fallas en las funcionalidades o mejoras requeridas. Para minimizar la

heterogeneidad de los incidentes entre los grupos de prueba se evalu6é previamente cada
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uno ya que la dificultad que plantean los incidentes puede variar asi como la problematica

que conllevan. A cada participante se le asigné 2 incidentes (6 en total por equipo).

Meétricas: las variables dependientes en las que concentrd el experimento fueron velocidad
y calidad del trabajo. Para medir la velocidad se tomo el tiempo desde el momento en que
fue asignado el incidente hasta que pudo ser resuelto. En lo que respecta a la calidad del
trabajo se asigno puntos a cada equipo en funcién de los pardmetros descriptos en el cuadro
4.2.

Cuadro 4.2 Método de evaluacién de la documentacion

Concepto Puntos
¢Hay notas de la evolucion del caso en el incidente? 3
¢ Se notifico al usuario de los avances? 2
¢Estan los enlaces a los documentos de 2
configuracion y programacion afectados?
Calidad de la documentacion 1a10

Fuente: Elaboracion propia

Se buscé medir la calidad del trabajo de cada equipo en cada incidente. Asi, si en el
incidente hay un log donde se ejemplifica que hay notas explicando los avances en la
resolucion se le otorgan 3 puntos, si adjunta pruebas (email por ejemplo) que se comunicé
con el usuario se agregan 2 puntos, si sefiala los enlaces a los documentos de configuracion
se suman 2 puntos mas y luego se mide la calidad de estos Gltimos. Para este aspecto se le
pide al lider técnico del equipo que califique de 1 al 10 la documentacidn donde se detallan
los cambios de configuracion y programacion en el sistema. Esta evaluacion si bien puede
ser considerada subjetiva es desarrollada por la persona que mas conocimiento tiene del
grupo, el ser una sola persona se puede asegurar un Unico criterio para evaluar la

documentacién por lo que se evalla de igual manera a todos.

Reglas especiales para el grupo FTS: antes de comenzar el experimento fueron capacitados
en algunos aspectos de la metodologia. Como ser la importancia del trabajo en equipo, el
valor de documentar los avances y cambios, la criticidad de un buen hand off y el concepto

de CP (ya que forman uno ellos). Cada uno deberia entender como llevar a cabo un hand
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off. Como ayuda se distribuyd una lista que deberian verificar cada vez que reciban uno,

esto se ven en mas detalle en el cuadro 4.3

Cuadro 4.3 Checklist durante los hand off

Acciones Si/No | Notas
¢Fue la calidad de audio buena?
¢Hablo en forma clara y pausada?
¢ Fue envié por email el hand off?
¢ Se utilizé el formulario de hand off?
¢Fueron las tareas explicadas?
¢ Fueron contestadas las preguntas realizadas?
¢ Se compartio la pantalla?
Duracion de la reunion

Fuente: Elaboracion propia

También se puso énfasis en la importancia de realizar los hand off via teléfono
compartiendo la pantalla (via Webex), mientras mayor sea la interaccion mejor. Ademas se
Ilevaron a cabo trainings de diversidad explicando las culturas de cada uno de los paises. Se
utilizé este tiempo para que los miembros se conozcan un poco mas y hablen entre ellos

tanto de trabajo como experiencias personales.
Reglas para los grupos ATC. Estos siguieron trabajando de la misma manera que lo venian

haciendo. No deberian realizar ningun solapamiento o recibir ningin tipo de comentario

respecto a FTS. Se dedicarian solamente a resolver sus incidentes.
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Figura 4.1 Distribucion de los Equipos
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Fuente: Elaboracion propia

3. Resultados

Antes de comenzar a analizar los resultados es conveniente tener en consideracion la
envergadura y caracter meramente cualitativo y exploratorio del trabajo de campo
realizado. Asimismo destacar la utilidad de ampliar la envergadura de esta corroboracion
empirica con otros trabajos que involucren una mayor cantidad de consultores, trabajando
con el modelo durante un periodo mas prolongado y aplicarlo con otros grupos de

consultores funcionales asimismo buscando aislar otras posibles variables ocultas.

Las hipotesis planteadas en el estudio fueron tres:

H.1: Es posible aplicar metodologias FTS, hasta hoy utilizadas en desarrollo de software, a

grupos de soporte de ERP

Esto pudo ser comprobado en el experimento. El mismo pudo ser llevado a cabo de

manera exitosa.
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H.2: Las metodologias FTS permitirian a los ERP (Enterprise Resource Management)
resolver los numerosos problemas que presentan y que obedecen a la carencia de una

metodologia de gestion.

También esta pudo ser corroborada dentro del experimento. En funcién de los resultados
expuestos en el cuadro 4.4 se ha podido identificar un alineamiento del grupo con la
metodologia FTS. Durante la semana se realizaron 15 hand off, en el cuadro se puede
corroborar que los consultores indicaron que en la mayoria de las ocasiones siguiendo la
metodologia propuesta se lograron hand off claros y precisos que ayudaron a la correcta

implementacion de FTS.

Cuadro 4.4 Resultado de los hand off

Acciones Resultados

¢Fue la calidad de audio buena? 14/15

¢Hablo en forma clara y pausada? 11/15

¢ Fue envid por email el hand off? 12/15

¢ Se utilizé el formulario de hand off? 15/15

¢Fueron las tareas explicadas? 14/15

¢Fueron contestadas las preguntas realizadas? 12/15

¢Se compartio la pantalla? 15/15
Duracion de la reunion Promedio 22 minutos

Fuente: elaboracién propia

Del proceso de hand off se pudo observar grupos mejor formados en distintas tematicas.
No solo trabajan en sus incidentes sino que a su vez ayudan a otros y se involucran
intensamente en resolverlos. En lugar de solo especializarse en un tema atienden varios a la
vez. Logran retomar el control del conocimiento del sistema, si bien al principio los
participantes destacaron lo abrumador que puede ser al principio atender tantos temas la
rigurosidad del proceso de hand off les otorgo una estructura que los guié en el dia a dia.

Identifican como positivos los resultados finales.

Un comentario recibido en comun, entre los distintos participantes del equipo FTS, fue que
era vital para un buen funcionamiento contar con un nivel de ingles intermedio a avanzado,

hablar pausado y tratando de reducir los acentos en lo posible. La barrera idiomatica se
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presentaba como un factor que no debia ser desconsiderado. Por ultimo mencionaron lo
importante que resultd el concepto de CP integrado al proceso. Las preguntas al final de
cada turno (seccion 2.3) ayudaron al equipo as identificar hacia donde debian dirigirse los

esfuerzos.

H.3: La aplicacion de metodologias FTS a los ERP (Enterprise Resource Management)

permite resolver incidentes de forma mas eficiente, en tiempos menores.

También esta hipdtesis pudo ser corroborada dentro del experimento. Los resultados
expuestos en el cuadro 4.5 y 4.6 indican que el equipo FTS no solo resolvié los incidentes

de manera més réapida, sino que también su calidad de documentacion fue mayor.

Cuadro 4.5 Tiempo de resolucion de los incidentes

Sujeto Equipo Incidente Tlempo_clle Promedio _Total
Resolucion por Equipo

s1 Incidente A | 3 Dias, 11 horas

Incidente B | 3 Dias, 14 horas

Incidente C | 4 Dias, 15 horas .
52 FTS Incidente D | 3 Dias, 17 horas 3 Dias, 17 horas
3 Incidente E | 3 Dias, 3 horas

Incidente F | 3 Dias, 21 horas
s4 Incidente G | 3 Dias, 19 horas

Incidente H 5 Dias

Incidente | 5 Dias .
S5 ATC1 Incidente J 3 Dias 4 Dias, 8 horas
6 Incidente K | 4 Dias, 21 horas

Incidente L | 4 Dias, 12 horas
57 Incidente M | 4 Dias, 15 horas

Incidente N | 3 Dias, 18 horas

Incidente O | 4 Dias, 22 horas .
S8 ATC3 Incidente P | 4 Dias, 19 horas 4 Dias, 11 horas
9 Incidente Q 5 Dias

Incidente R | 3 Dias, 17 horas
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Cuadro 4.6 Calidad de la documentacion

Promedio
Sujeto Equipo Incidente Puntaje Total por
Equipo

s1 Incidente A 17

Incidente B 17

Incidente C 16
52 FTS Incidente D 16 16.33
3 Incidente E 15

Incidente F 17
s4 Incidente G 12

Incidente H 11

Incidente | 10
S5 ATC1 Incidente J 11 11
6 Incidente K 12

Incidente L 10
57 Incidente M 13

Incidente N 10

Incidente O 9
S8 ATC3 Incidente P 11 11.16
9 Incidente Q 12

Incidente R 12

Fuente: elaboracion propia

Es pertinente remarcar que los tiempos de reduccion del equipo FTS respecto ATC 1 fueron
del 14% mientras que contra el equipo ATC 2 fueron del 16%. Si bien los tiempos son
menores estan lejos de los valores tedricos imaginados en la introduccion y en la seccion
1.6.

Donde si se ve un gran diferencial es en la calidad de la documentacion. Las diferencias en
las puntaciones entre el equipo FTS y ATC 1 fue del 48% y del 46% con ATC 2. Al parecer
en este caso particular los efectos de FTS son mas profundos en la calidad del trabajo y
esparcimiento del conocimiento dentro de la organizacion que os tiempos de resolucion de

los incidentes.
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CAPITULO 5. Conclusiones y propuestas

La baja adopcion de estrategias FTS en el soporte IT no es una sorpresa, no hay practicas y
procesos que den soporte a las necesidades que una estrategia FTS conlleva. Para un
mercado, que constantemente busca ventajas competitivas como reduccion de costos y
mayor eficiencia las operaciones offshore son cada vez mas comunes. Este trabajo, puede
facilitar la tarea en este sentido ya que el modelo presentado demostrd, dentro del

experimento, prometedoras ventajas del uso de FTS para el soporte de ERP.

Sin perjuicio de que resultaria muy aconsejable ampliar los alcances de la corroboracion
empirica de este estudio, todo pareceria indicar que el FTS podria ser una buena solucion
para el soporte de los grupos de ERP y para que éste funcione de manera eficiente, una
organizacion no solo debe prestar atencion a los problemas técnicos. Debe focalizarse
también en la manera en que los miembros de los diferentes equipos interacttan. EI modelo

propuesto muestra como:

e Las buenas practicas y el cuerpo tedrico de FTS ayudan a definir un proceso completo
para aplicar FTS

e Como los subprocesos estan conectados y como deben ser ejecutados

Los trabajos sobre FTS generalmente ponen su foco en la velocidad, muy pocos hablan de
la calidad de las implementaciones o servicio provisto. Sin embargo, esta caracteristica
mostro dentro del experimento ser una de las principales virtudes de FTS para el modelo

aplicado.

Otra variable que se debe considerar es la diversidad cultural entre los grupos. Los
Trainings para integrar a los distintos grupos mostro ser una parte fundamental para
alcanzar buenos resultados. Un fuerte lazo de comunicacion y confianza entre las partes
debe construirse si se desea llevar un proyecto de esta envergadura a cabo. Los equipos

remotos deber ser motivados a siempre hacer preguntas y nunca realizar asunciones.
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Se identificaron dentro del experimento distintos desafios que deben ser tratados y que
pueden afectar la performance de cualquier modelo FTS:

 Bajo nivel de inglés, pude volverse un obstaculo para compartir el conocimiento.

e Un criterio claro por el cual las locaciones sean seleccionadas. No se somete a una
cuestion de costos, debe ser tal que se acople a la metodologia FTS.

e Un proceso de hand offs durante las vacaciones y feriados

e Como lidiar con diferentes niveles de experiencia en cada centro, un nivel de experiencia
desequilibrado puede afectar la productividad de un equipo. Puede causar problemas al
momento del hand off ya que parten de distintos niveles de conocimiento, generando
malentendidos.

e Falta de confianza entre los miembros de un equipo. Factores como la distancia o la
cultura deben ser estudiadas en mayor profundidad.

¢ Aplicacion de este modelo a distintas areas de soporte 1T

Hay ciertas limitaciones que este trabajo no cubre pero podrian ser el inicio de futuras
investigaciones. Durante el experimento de campo la cantidad de personas que formaron
parte del mismo ha sido baja. Esto es un impedimento para aplicar generalizaciones mas

abarcativas.

Otra oportunidad para seguir investigando sobre el tema es probar el modelo en distintas
organizaciones, con diferentes idiosincrasias y valores, con otros tipos de organizaciones,
otras tareas y con muestras mas amplias analizar el comportamiento del modelo y su

desempefio.

Las metodologias y métodos de trabajo son un campo excitante y en constante evolucion.
FTS es un claro ejemplo de esto, el aporte de este modelo estd enfocado a soportar sistemas
ERP. Pero dispara muchas preguntas que deberdn ser contestadas en futuras

investigaciones.
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