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RESUMEN

Con el objetivo de ser cada vez mas competitivas, las organizaciones buscan actualizar sus
sistemas informdticos implementando “tecnologia de punta”. Una de las soluciones mas
utilizadas, son los sistemas de Planificacion de Recursos Empresariales (6 ERP por sus
siglas en inglés). Su principal beneficio es integrar las distintas areas funcionales, a fin de
obtener informacién confiable en tiempo real, que permita tomar mejores decisiones de
negocio. La instalacion de sistemas ERP afecta a tres grandes areas de las empresas: la
tecnologia, los procesos y la organizacion, siendo el impacto sobre éste ultimo, un factor
generalmente subestimado en el dimensionamiento de los proyectos. El objetivo del
presente estudio fue conocer el impacto producido por la implantacion de un sistema tipo
ERP en el componente organizacional, en una muestra de tres (3) empresas grandes cuya
fase productiva sea igual o mayor a un (1) afio, utilizando como marco de andlisis el
Modelo de las 7 eses (S) de McKinsey. El enfoque de investigacion fue cuantitativo, por
cuanto el investigador describi6 las caracteristicas del fendmeno, sin alterarlo. El tipo de
investigacion fue de campo, por cuanto no hubo manipulacion ni control directo sobre las
variables, y de caracter ex post facto, por cuanto el fendmeno estudiado ya habia
acontecido en el tiempo. En una primera etapa de documentacion, se utilizo la revision
bibliografica para conocer las distintas teorias organizacionales asi como la evolucion y
principales caracteristicas técnicas de los sistemas del tipo ERP. En una segunda etapa de
trabajo de campo, se utilizd6 como instrumento de recoleccion de informacion un
cuestionario mixto a directivos y profesionales de las empresas de la muestra. El analisis
de los datos se realizd mediante porcentajes y analisis de contenido. Finalmente, se
obtuvieron las conclusiones y se hicieron las recomendaciones correspondientes. Los
resultados evidenciaron diferentes niveles de impacto en las dimensiones definidas para
cada una de las variables del modelo, en concordancia con las teorias y autores resenados.

Descriptores: Sistemas de Planificacion de Recursos Empresariales, Sistemas Integrados
ERP, Impacto Organizacional, Modelo de las 7°S de McKinsey, Empresas Grandes



INTRODUCCION

La globalizacién econdmica ofrece importantes oportunidades de negocio para las
empresas, lo que las impulsa a buscar estrategias innovadoras para mejorar la calidad de
sus productos y/o servicios, ser mas eficientes en sus operaciones internas y obtener una
mayor utilidad para sus accionistas.

En dicho esfuerzo por obtener ventaja competitiva, los directivos planifican y
desarrollan proyectos internos que optimicen diversos aspectos de sus empresas, cuyos
apalancadores pueden ser la organizacion, los procesos o la tecnologia.

Son ejemplos de cambios en el aspecto organizacional, los proyectos de creacion
de politicas de recursos humanos, redisefio organizacional, valoracion salarial, creacion de
perfiles de cargos, deteccion de necesidades de entrenamiento, analisis de redes
comunicacionales, sociogramas laborales, evaluaciones de desempefio, programas de
incentivos y beneficios, diagnosticos de estilos de liderazgo, evaluacion por objetivos,
entre otros. Mejoras en los procesos empresariales son los proyectos de reingenieria,
consultoria de procesos, estudios de efectividad operativa o de aseguramiento de calidad y
mejoramiento continuo. Finalmente, son cambios en el componente tecnoldgico, por
ejemplo, las adquisiciones y/o actualizaciones de aplicaciones e infraestructuras
tecnologicas. Uno de los sistemas de informacion gerencial més populares, son los
Sistemas de Planificacion de Recursos Empresariales (Enterprise Resource Planning, 6
ERP por sus siglas en inglés), los cuales integran las operaciones de las distintas
funciones de una empresa. Tales proyectos tienden a ser complejos, costosos, de larga
duraciéon e involucran la participacion de numerosos empleados, por lo que son
adquiridos, principalmente, por empresas grandes (mas de 250 empleados) o muy grandes
(mas de 500 empleados), de acuerdo a la clasificacion de la Union Europea (UE).

Por su misma naturaleza, la implantacion de un sistema ERP implica
levantamiento de informacién, reingenieria de los procesos actuales, configuracion y
modificaciones en la dindmica empresarial. Sin embargo, cuando los directivos de las

empresas deciden iniciar dichos proyectos, generalmente carecen de suficiente
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informacion sobre el impacto que el sistema tendrd en la organizacion. Aunque existe
literatura al respecto, la presente investigacion pretende aportar nueva documentacion al
respecto, con el valor agregado de utilizar el Modelo de las siete (7) eses de McKinsey
como herramienta de diagnéstico. El marco de referencia del modelo, creado por Tom
Peters y Robert Waterman Jr. en 1982, facilit6 la descripcion del efecto de la implantacion
de sistemas ERP en tres (3) empresas grandes, especificamente en sus aspectos “duros”
(la estructura organizacional, la estrategia y los sistemas) y “blandos” (la gente, el estilo
gerencial, las habilidades y los valores compartidos). En el contexto del presente estudio,
el concepto de impacto se refiere a la brecha (gap) entre el estado anterior y el estado
posterior a la implantacion del sistema ERP, en cada una de las dimensiones definidas
para las variables del modelo.

El enfoque de investigacion es cuantitativo, ya que describe los rasgos de la
situacion actual de las empresas; y el tipo de investigacion es descriptiva, de caracter ex
post facto, puesto que el fenomeno estudiado ya acontecid, por lo que no hubo un control
directo sobre las variables. Adicionalmente, el disefio de investigacion es de campo no
experimental, de tipo transversal correlacional ya que, con base en la “fotografia” de las
empresas en un momento dado, se describen las posibles relaciones entre las variables:
sistemas ERP y su impacto en las dimensiones organizacionales de las empresas que
forman parte de la muestra. Con respecto a la poblacion y muestra, se utiliz6 muestreo no
probabilistico, y la seleccion de la misma fue autogenerada, ya que los directivos de las
empresas estudiadas manifestaron su interés de participar en la investigacion.

El presente trabajo comprende, estructuralmente, cinco (5) capitulos. El primero,
titulado “El Problema”, plantea el problema de investigacion en el contexto empresarial,
las interrogantes, los objetivos generales y especificos de la investigacion y la
justificacion e importancia de la misma.

El capitulo II, titulado “Marco Tedrico Referencial”, inicia con una revision de las
investigaciones sobre sistemas de planificacion de recursos empresariales, sus
caracteristicas, beneficios, ventajas y desventajas y algunos estudios que apoyan el

impacto de dichos sistemas en empresas grandes. Seguidamente se presentan las teorias
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de la organizacion y el Modelo de las siete (7) eses de McKinsey en su estructura,
adaptaciones y algunas investigaciones que fundamentan y sustentan su utilizacion como
herramienta de diagnostico organizacional.

En el capitulo III, titulado “Marco Metodoldgico™, se describe el tipo y disefio de
investigacion, la definicion de la poblacion y la muestra, las técnicas e instrumentos que
se utilizaron, el procedimiento de la investigacion, y los métodos de analisis de datos y
evaluacion de los resultados.

El capitulo 1V, titulado “Analisis de Resultados”, presenta el analisis y discusion
de la informacién obtenida, con base en las respuestas suministradas por los sujetos de la
muestra seleccionada en las tres (3) empresas.

El Capitulo V, titulado “Conclusiones y Recomendaciones”, contiene las
conclusiones derivadas del analisis y discusion anteriores, asi como las recomendaciones,
tanto para los directivos de empresas que deseen implantar sistemas ERP, como para
futuros investigadores y/o académicos del area de gerencia de proyectos y/o
administracion de empresas. Finalmente, se presentan las referencias bibliograficas
utilizadas en el presente estudio, el cual aportard nuevos conocimientos al campo de la
administracion de empresas, concretamente en lo que respecta a la gerencia de proyectos

de tecnologia, comportamiento organizacional y gestion del cambio organizacional.
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CAPITULO 1
EL PROBLEMA

Contextualizacion del Problema

En el presente capitulo, se formula el problema en su contexto, se establecen las
interrogantes, los objetivos de la investigacion y la justificacion e importancia del tema
para el campo de la gerencia de proyectos de Tecnologia de Informacion (TT).

En un mercado tan competitivo como el actual, los negocios encaran una
importante realidad, y es que deben tener un gran sentido de anticipacion, de reaccion y
emision de respuestas rapidas ante las crecientes demandas de un mercado globalizado.
En pocos afios, se ha evidenciado el auge y caida de reconocidas empresas que no han
sobrevivido por su falta de adaptacion a las nuevas tendencias.

En este sentido, la informacion se ha convertido en uno de los activos mas
preciados de las organizaciones, por lo que mucho del éxito de una empresa depende de la
calidad de su gestion. Como respuesta a ésta necesidad, han surgido, en el mercado
informatico los sistemas ERP (Enterprise Resource Planning, por sus siglas en inglés) o
Sistemas de Planificacion de Recursos Empresariales, una plataforma tecnolédgica para el
manejo efectivo de la informacidon empresarial. Segin Maturana (1999), “en 1997, mas de
20.000 empresas alrededor del mundo pagaron US$10.000 millones a proveedores de
sistemas ERP”.

La proliferacion de proveedores de ERP como SAP AG, PeopleSoft Inc., Oracle
Corp, Baan y JD Edwards&Co, con sus correspondientes paquetes, servicios y alianzas
estratégicas, son una prueba del éxito de dichos sistemas para administrar y monitorear
eficientemente la informacion disponible en la cadena de valor de la empresa, asi como
para brindar informacién valida y confiable a los clientes internos en cuanto a la
reduccion de inventarios, disminucidon en el tiempo de los ciclos de produccion y/o
mejoras en los niveles de los servicios.

Sin embargo, cuando los directivos de la empresa deciden hacer una inversion
importante en dinero, tiempo y recursos para adquirir e implantar una solucion ERP,

generalmente carecen de suficiente informacidn respecto al impacto organizacional que
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tendra la nueva aplicacion. En efecto, las implantaciones de estos sistemas conllevan a
transformaciones importantes, no solo en el area de Tecnologia de la Informacion (TT)
sino en sus procesos de negocio y en la organizacion.

La dimension organizacional puede ser entendida desde varios puntos de vista,
dependiendo del marco tedrico. Existen enfoques clasicos racionalistas como la
administracion cientifica de Taylor o la teoria moderna de la administracion operacional
de Fayol. Otras perspectivas son las teorias orientadas al estudio del comportamiento,
como la escuela de las ciencias del comportamiento de Miisterberg, y la teoria de la
burocracia de Weber, o el enfoque de los sistemas sociales aplicados a la administracion
de Barnard. Uno de las tendencias mas recientes, es el enfoque operacional de la teoria y
la ciencia administrativa, cuyo amplio campo de estudio incluye el concepto de eficiencia
organizacional; esto es, estudiar que tan eficiente es la organizacion administrando sus
diferentes recursos para lograr sus metas del negocio. Bajo este enfoque esta el modelo de
gestion desarrollado por los autores Tom Peters y Robert Waterman Jr. en 1982. En el
libro “En Busca de la Excelencia, experiencias de las empresas mejor gerenciadas de los
Estados Unidos”, los autores presentan el Modelo McKinsey de las 7 claves de la
organizacion, conocido popularmente como el Modelo de las “7 eses” (7s) de McKinsey,
dado que los autores trabajaban para dicha empresa consultora para el momento del
disefio. El enfoque tiene fortalezas importantes: estudia a las compafiias desde un punto de
vista sistémico, ya que considera que no es suficiente la identificacion del estado de cada
uno de las variables en la empresa, sino que es necesario conocer las relaciones entre ellas
para obtener una medida precisa de su situacion. Igualmente combina tanto elementos
objetivos o “duros” como elementos subjetivos o “blandos”, lo que permite obtener una
vision global de una empresa al utilizarlo como herramienta de diagndstico interno.

Planteamiento del Problema

Existes varios estudios que han demostrado el impacto de los sistemas ERP en
diferentes aspectos de las organizaciones. Por ejemplo, una investigacion realizada por
Angelo Benvenuto (2006), en la cual identificé las areas afectadas por la implantacion de

un ERP en 11 empresas chilenas, encontré que el componente mas impactado fueron los
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procesos (63.64%), seguido por los métodos y la cultura organizacional (54.55%). Las
areas parcialmente afectadas fueron el numero de trabajadores, la cantidad de
departamentos y el clima organizacional (27.27%) y las areas menos afectadas fueron la
estrategia de la empresa y otras aplicaciones (9.09%).

Por otra parte, Lopez-Fuensalida (2008) afirm6 en un seminario sobre la
experiencia de implantar un sistema ERP en el Ayuntamiento de Madrid, que el manejo
del factor humano era complejo, por lo que se hacia necesaria la adaptacion de los mismos
al cambio.

Finalmente, Nora Lency (2003) resume este punto en su articulo titulado “ERP:
éxito o fracaso”:

Con la aparicién de herramientas tecnoldgicas como los ERP que permiten la
integracion de la informacion, las empresas se ven beneficiadas en la
administracion de sus procesos. Se debe de tomar en cuenta no solo el factor
tecnologico sino también el tipo de organizacion, su giro, su mision, su vision,
la cultura, las caracteristicas generales de la empresa, ya que conociendo estos
factores “a priori” se puede determinar con mayor exactitud lo que realmente
se desea cumplir con la implantacion del sistema. (p.3)

La bibliografia sobre gerencia empresarial y los resultados de los estudios de
gestion de proyectos ERP, motiva al investigador a querer profundizar en un tema tan
actual como es el impacto de la implantacion de estos sistemas, en la organizacion de tres
(3) empresas grandes localizadas en Venezuela.

Interrogantes de la Investigacion

Las preguntas generales relativas al tema a investigar determinaron los objetivos
generales del presente estudio.

e ;/Cudl es el impacto de la implantacion de un sistema ERP en las organizaciones de
la muestra?

e ;Cuales son las fortalezas y debilidades del sistema ERP que identifican los lideres
de las empresas de la muestra?

e ;Cuales son los aciertos y/o las fallas durante el desarrollo de un proyecto de

implantacién de un sistema ERP que identifican los lideres de dichas empresas, y que

deberian ser consideradas en una fase de preparacion para futuros proyectos de TI?
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Las sub-preguntas operativas, relacionadas con las variables del modelo teorico,
determinaron los objetivos especificos del estudio.

e ;Se producen cambios en la estrategia organizacional como resultado de la
implantacion del sistema ERP? ;Cudles?
e ;Se producen cambios en la estructura organizacional como resultado de la
implantacion del sistema ERP? ;Cudles?
e ;Se producen cambios en los sistemas y procedimientos organizacionales como
resultado de la implantacion del sistema ERP? ;Cudles?
e ;Se producen cambios en el estilo gerencial como resultado de la implantacion del
sistema ERP? ;Cudles?
e ;Se producen cambios en los recursos humanos como resultado de la implantacién
del sistema ERP? ;Cuales?
e ;Se producen cambios en el tipo y nivel de destrezas organizacionales como
resultado de la implantacion del sistema ERP? ;Cuales?
e ;Se producen cambios en los valores compartidos y la cultura organizacional como

resultado de la implantacion del sistema ERP? ;Cuales?

Objetivos de la Investigacion

Objetivo General

Determinar el impacto que tiene la implantacion de un sistema ERP en tres (3)
empresas grandes, especificamente en los componentes de estrategia, estructura
organizacional, sistemas y procedimientos, estilo gerencial, personal, nivel de destrezas y

los valores compartidos.

Objetivos Especificos

1.- Conocer el impacto de los sistemas ERP en tres (3) empresas grandes ubicadas
en Venezuela.
2.- Describir el estado de la estrategia, la estructura organizacional, los sistemas y

procedimientos, el estilo gerencial, las destrezas, los recursos humanos y los valores
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compartidos de las empresas seleccionadas, al cabo de minimo un (1) afio de haber
implantado el sistema ERP.

3.- Determinar cual es el impacto del ERP en los componentes organizacionales,
definidos segtin el Modelo de las 7’s de McKinsey.

4.- Ofrecer sugerencias que mejoren la planificacion de futuros proyectos de
sistemas ERP.

Justificacion e Importancia de la Investigacion

La razén principal por la cual la directiva de una empresa toma la decision
estratégica de hacer una fuerte inversion para actualizar sus plataformas tecnologicas, es
incrementar la competitividad de su negocio y hacerlo mas rentable para sus accionistas.
Estos esperan un mayor rendimiento financiero mediante una reduccion de sus costos,
mayor control de sus activos y en general una mayor eficiencia operativa.

Para lograr dicho objetivo, es clave que los accionistas y/o lideres del proyecto,
consideren “a priori” todos los aspectos que pudieran verse impactados por la decision de
mejorar su tecnologia. Este punto es especialmente critico en los casos de implantaciones
de sistemas ERP, por cuanto son sistemas diseflados especialmente para integrar la
empresa. En este caso, integracién implica conocer y diagnosticar el estado actual de los
procesos internos, disefiar nuevos procesos de negocio, configurar la herramienta para
reflejar lo acordado, realizar pruebas unitarias e integrales, validar que los resultados
obtenidos estén acordes con los previamente definidos y asegurar técnicamente que los
flujos de intercambio de informacidén sean confiables y seguros. En este sentido, el
proyecto afecta los procesos de negocio y la labor diaria de los empleados. En conclusion,
se transforman los componentes de tecnologia, procesos y organizacion de las empresas.

Sin embargo, la experiencia sefiala que, de los tres elementos, el componente
organizacional es el menos considerado en el disefio y la planificacién de los proyectos.
En efecto, algunas estadisticas senalan:

e "Un tercio de los proyectos de ERP son cancelados o abandonados en el proceso".

(Wall Street Journal,1999)
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e Un 45% de los proyectos deben ser “parchados” en los siguientes dos afios".
(Technology Evaluation Center, 2001)

e "En EUA se gastan $145 billones/afo en proyectos no exitosos: 40% son cancelados
antes de su culminacion, 33% incurren en sobrecostos y de cada 100 proyectos que
comienzan, hay 94 reinicios". (Standish Group Consulting, 2005)

e "En 4 de cada 15 implantaciones de ERP, la gestién de personas, los profesionales
involucrados y los gestores del proyecto han sido el indicador mds importante en la no
consecucion de éxito en un proyecto de implantacion de ERP". (Encuesta de
Matchmind Technologies, 2008)

e "En casi un 60 % de los casos, el andlisis de las fallas en implantaciones de
tecnologias integradas, incluye la falta de gerencia del recurso humano como parte del
proyecto". (Benchmarking Partners Inc., 2003)

¢ "No importa cuanto invierta financieramente la organizacion, si el usuario no esta

convencido, no se logrard nada". (Harvard Business Review, Volumen 86, Abril 2008)

Los resultados obtenidos en la presente investigacion, aportan evidencia local
acerca la importancia de considerar el impacto sobre el componente organizacional en la
fase de dimensionamiento del alcance de futuros proyectos de implantacion de sistemas
ERP. En este sentido, contribuye con el campo del conocimiento de la administracion y
gerencia de proyectos de tecnologia, comportamiento organizacional y gestion del cambio

organizacional.
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CAPITULO II
MARCO TEORICO REFERENCIAL

El presente capitulo muestra los antecedentes de la investigacion, referencias
bibliograficas sobre los sistemas de planificacion de recursos empresariales, las teorias de
la organizacion, el modelo de las siete (7) eses de McKinsey desde el punto de vista
conceptual y como herramienta de diagnostico, asi como evidencia empirica del impacto
de la implantacion de sistemas ERP en las empresas.

Antecedentes de la Investigacion

En una investigacion realizada por Schvarstein y Saroka (2001), se analizaron los
datos de nueve (9) empresas manufactureras y de servicios que tenian instalaciones de
ERP (SAP y JDEdwars) con mas de un médulo implantado y con mas de un (1) afio en
fase productiva. Los autores seleccionaron dos modelos tedricos de andlisis por
considerarlos complementarios. Uno fue el Balanced Scorecard (Tablero de Comando
Integral), disefiado por Kaplan y Norton en 1996; el otro, la Descripcion del Cambio
Organizacional propuesta por Schvarstein, a fin de entender los cambios organizaciones
en tres dimensiones: administrativa (la gestion de capacidades y recursos), cognitiva
(manejo de las destrezas o competencias) y sociopolitica (modificaciones en las relaciones
de poder).

Entre las conclusiones generales presentadas, los autores sefalaron que “se
verifica la hipdtesis acerca de la reciproca influencia entre organizacion y sistemas”
(p.10). Se mostraron evidencias que los ERP influyen sobre la estructura organizacional y
los procesos de la empresa debido a que imponen un nuevo modelo de procesos y modos
de accion, de flujos de tareas y de datos y exige definiciones de perfiles y esquemas de
autorizaciones mas claros y definidos. También se verific6 una mejora en las
comunicaciones entre las distintas areas funcionales y se detectaron nuevas habilidades y
competencias requeridas a partir de la incorporacion del ERP, lo que origind modificacion

de los perfiles laborales.
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En otro estudio realizado para identificar los factores criticos de éxito en las
implantacion de un ERP, Ramirez, Garcia y Arenas, (2004) buscaron validar un modelo
conceptual compuesto de ocho factores: (a) planificacion estratégica de TI, (b)
compromiso ejecutivo, (¢) gestion de proyecto, (d) habilidades en TI, (e) habilidades en
procesos de negocio, (f) entrenamiento en ERP, (g) aprendizaje y (h) predisposicion al
cambio y su correlacion con cuatro dimensiones consideradas como criterios para medir el
éxito de la implantacion: (a) calidad del sistema (grado de productividad, portabilidad,
fiabilidad y facilidad de uso), (b) calidad de la informacién (utilizable, concisa,
comprensible, pertinente, disponible), (¢) calidad del servicio de la funcién de TI y (d)
beneficios netos (mejoras en la capacidades operativas).

La muestra seleccionada estaba compuesta por 195 empresas chilenas y utilizaron
una escala de medida propuesta por Stratman y Roth (2002, c.p. Ramirez, 2004). Aunque
no todas las hipdtesis fueron apoyadas, se evidenciaron relaciones positivas entre las
variables compromiso ejecutivo, medido como calidad del sistema y beneficios netos.
Igualmente se evidencid el impacto significativo entre la variable habilidades de TI en
calidad de la informacion y calidad de servicios. Igualmente el factor entrenamiento, tuvo
un impacto significativo y positivo medido como calidad del sistema, calidad de la
informacion y calidad del servicio. También los resultados apoyan la relacion positiva
entre aprendizaje y calidad del sistema. Finalmente se apoyd la relacion entre
predisposicion al cambio y la calidad de la informacion. En resumen, la investigacion
indicd que las habilidades en TI, el entrenamiento, el aprendizaje y la predisposicion al
cambio son antecedentes del éxito de la implantacion de un ERP.

En un caso de estudio realizado por Estévez y Bohorquez (2007), se intenté medir
la influencia de la cultura nacional en la implantaciéon de un sistema ERP en una
subsidiaria portuguesa de una empresa alemana de desarrollo de lentes y microscopios. El
estudio evidencio que los elementos organizacionales, culturales y nacionales tuvieron un
fuerte impacto en el éxito de la implantacion del sistema ERP. Concretamente, se
evidenciaron resultados positivos en los siguientes factores: apoyo de la gerencia, efectiva

administracion del cambio organizacional, gestion del proyecto, calidad del equipo de
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proyecto, rol del promotor del proyecto, implicaciéon y participacion de los usuarios,
personal y consultores dedicados, nivel de comunicacion interna y externa, nivel de
formalizacion de plan o cronograma de proyecto, adecuado programa de entrenamiento y
apropiado uso de consultores.

Hong y Kim (2002, c.p. Serrano y Hernando, 2006) analizaron la relacion entre el
ERP y los procesos existentes en la organizacion como factor clave de éxito en la
implantacion, estableciendo como variables moderadoras: el grado de adaptacion de los
procesos de la organizacion, el grado de adaptacion del ERP y el grado de resistencia al
cambio. El estudio empirico, realizado sobre una muestra de 106 directivos y personal de
34 empresas, confirmo la relacion entre el ajuste organizativo del ERP y el éxito en su
implantacion, asi como el papel moderador de la variable adaptacion de los procesos y
cuasi moderador de la variable adaptacion del ERP en esa relacion, pero no se encontrd
ningln efecto moderador en la variable resistencia al cambio.

Muscatello y otros (2003, c.p. Serrano y Hernando, 2006) analizaron el proceso de
implantacion del ERP en cuatro (4) pequefias y medianas empresas manufactureras. Los
resultados indicaron que, un compromiso efectivo de la direccion con el proyecto, la
puesta en marcha de una reingenieria de procesos con caracter previo a la seleccion del
ERP, una adecuada evaluacion de necesidades, una adecuada alineacion entre el ERP y la
estrategia de fabricacion de la empresa, una comunicacion efectiva y la construccion de
habilidades de trabajo en equipo son elementos claves para el éxito de un proyecto de este
tipo.

Schniederjans y Kim (2003, c.p. Serrano y Hernando, 2006) analizaron la
influencia que la implantacion de determinados sistemas o herramientas de gestion,
concretamente la Calidad Total y la reingenieria de procesos, como agentes de cambio
dentro de la organizacion, tienen en la implantacion de un sistema ERP. Los resultados
del estudio empirico, realizado a partir de una muestra de 115 directivos de empresas de
fabricacion, identificaron como mas efectivas las secuencias REC (Reingenieria, ERP y
Calidad Total) y CRE (Calidad Total, Reingenieria y ERP), asi como la estrategia de

implantacion paso a paso.
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Finalmente, Amoako-Gyampah y Salam (2004, c.p. Serrano y Hernando, 2006)
analizaron el impacto que tienen las creencias compartidas acerca de los beneficios de una
tecnologia, el entrenamiento y la comunicacion, sobre la utilidad percibida y facilidad de
uso de los sistemas ERP. Los resultados del estudio proporcionaron evidencia empirica
favorable al uso del entrenamiento y comunicacién como elementos claves para la
aceptacion de la tecnologia, elemento que puede considerarse indicativo de éxito en la
implantacion del sistema.

En conclusion, las investigaciones resefiadas anteriormente aportan evidencia
empirica del efecto que las implantaciones de sistemas ERP han producido sobre
diferentes aspectos organizacionales tales como la estructura organizacional, la estrategia,
los procesos, las comunicaciones, las habilidades y competencias del personal, el estilo
gerencial, la predisposicion al cambio y la cultura nacional.

Estos resultados podrian confirmarse en el presente estudio, con el valor agregado
de utilizar el conocido Modelo de las siete (7) eses de McKinsey como marco referencial,
en un contexto nacional. Sin embargo, es necesario apoyar el objetivo planteado con
documentacién tedrica sobre, los aspectos técnicos y de negocio relacionados con los
sistemas de informacion ERP y los antecedentes y teorias para el andlisis de las
organizaciones y sus componentes duros y blandos.

Los Sistemas de Planificacion de Recursos Empresariales

La tecnologia de informacion tipica de los ambientes informéaticos en los afios 60,
70 y 80’s estaba enfocada principalmente en incrementar la eficiencia de las operaciones
de manufactura a gran escala. Los sistemas se caracterizaban por usar grandes servidores
(mainframes), bases de datos jerarquicas y sistemas de procesamiento de transacciones
complejas, orientadas hacia la administracién de un ambiente de produccion caracterizado
por pocos productos, altos volimenes y bajas condiciones de demanda constante. Aunque
la eficiencia era alta, estos sistemas eran a menudo inflexibles ante requerimientos de
cantidades mixtas de mas productos, en érdenes mayores o imprevistas.

El origen de los sistemas ERP se remonta a la década de los 70’s, cuando se

comenzo a utilizar un software llamado Material Requirement Planning (6 MRP por sus
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siglas en inglés), cuyo objetivo era planificar todos los requerimientos de materia prima.
Estaban enfocados tinicamente a la planificacion de materiales y capacidades productivas.
Uno de los primeros sistemas MRP fue el llamado Mapics, desarrollado por IBM®.

A comienzos de los 80’s, la inestabilidad de la industria de manufactura que
enfrentaba Estados Unidos, cre6 la necesidad de apalancarse en la tecnologia de
informacion para resistir la competencia. Asi, a finales de la década, aparecen los sistemas
de Planificacion de Recursos de Fabricacion II (6 MRP II, por sus siglas en inglés), para
contrastar la disponibilidad de recursos necesarios para la ejecucion de las 6rdenes de
produccion planificadas. Es por esto que en ocasiones se les denomina “MRP con
capacidad finita”. Si bien durante los afios 80’s hubo intentos de integracion de la gestion
de la empresa (iniciativas como la denominada BRP: Business Resources Planning), este
proceso puede considerarse caracteristico de la década de los 90’s, en la que se impone
finalmente la denominacion ERP (Enterprise Resources Planning).

Aunque la introduccion de los Manufacturing Execution Systems (6 MES por sus
siglas en inglés) mejoro el grado de integracion vertical con las funciones de produccion
de los 90’s, los sistemas ERP generaron un mejor grado de integracion horizontal de las
empresas. La principal novedad que aportaban frente a las primeras versiones de MRP 11
es, de caracter fundamentalmente técnico, gracias a las nuevas tecnologias de hardware y
software desarrolladas en los ltimos afos.

Los sistemas ERP marcan un hito en el desarrollo de los sistemas tecnoldgicos.

Segun Davenport (1998):

Se ha estimado que los negocios a nivel mundial, estan ahora gastando 10
billones de dolares por afio en sistemas empresariales — también conocidos
comunmente como Enterprise Resource Planning o sistemas ERP- y que éste
nimero probablemente se duplica cuando se le adicionan los gastos por
consultoria.(...).La adopcion de los sistemas ERP por parte del mundo de los
negocios, puede ser el desarrollo mas importante en cuanto al uso corporativo
de tecnologia de informacion en los 90°s. (p. 122)

Algunos de las aplicaciones ERP més conocidas son SAP, J.D. Edwards, BaaN,

People Soft, Exactus, Oracle, Platinum, Solomon, Micro y SIP (estos ultimos s6lo cubren
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funciones de administracion y nominas). Segun las estadisticas de la compaiia consultora
y de investigacion del mercado de tecnologia Gartner Dataquest, la composicion de

proveedores de paquetes ERP en el mercado mundial, para 2005, era la siguiente:

Tabla 1
Proveedores mas importantes de paquetes ERP a nivel mundial para 2005
Posicion | Proveedor Ingresos (en US$) % Market Share
1 SAP AG 4726 28.7
2 Oracle * 1674 10.2
3 Grupo SAGE 1221 7.4
4 Mycrosoft 616 3.7
Dinamics
5 SSA Global 464 2.8
Tecnologies "

Fuente. Gartner Dataquest (2005)
Nota. * Adquirié PeopleSoft en el 2005, que su vez adquirié a JD Edward en el 2003

Nota ° Adquirida por Infor Global Solutions en el 2006, que a su vez adquiri6é a Baan en

el 2003

Concepto de Sistemas ERP

Kumar y Hillengersberg (2000, c.p. Madrigal, 2005) definen los Enterprise
Resource Planning (ERP) como "paquetes de sistemas configurables de informaciéon
dentro de los cuales se integra la informacion de las areas funcionales de la organizacion".
Por otra parte Ramesh (1998, c.p Recio, 1998) define un ERP como una "solucion de
software que trata las necesidades de la empresa tomando el punto de vista de procesos de
la organizacion para alcanzar sus objetivos, integrando todas las funciones de la misma".
Lo caracteristico de un sistema ERP es que unifica y ordena toda la informacién de la
empresa en un solo lugar, asi, cualquier evento queda a la vista de forma inmediata,
posibilitando la toma de decisiones rapidas y seguras y acortando los ciclos productivos.
La implantacion de un ERP conlleva la eliminacion de barreras inter departamentales y la
informacion fluye, eliminando la improvisacion por falta de informacion.

Recio (1998) seniala que un sistema ERP facilita la integracion de los sistemas de

informacion de la empresa, ya que cubre todas las areas funcionales. Los componentes

24



que integra son las bases de datos, las aplicaciones, las interfaces y las herramientas,
alineadas con el redisefo de los procesos del negocio. En términos sencillos, un sistema
ERP es una base de datos unica que recibe y suministra datos a un conjunto de
aplicaciones modulares, apoyado en una tecnologia cliente-servidor, con lenguajes de
ultima generacion e interfases graficas para los usuarios (Grafico 1). Estas aplicaciones
modulares apoyan diferentes funciones de la empresa tales como ventas, finanzas y
operaciones. Cuando una nueva informacidén ingresa en una aplicacion modular, la

informacion relacionada se actualiza automaticamente en las otras. (Davenport, 1998).
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Grdfico 1. Estructura de un sistema ERP
Fuente: Davenport (1998)

Los sistemas ERP son estandares, preconfigurados y comercializables, por lo que
pueden ser adquiridos por proveedores de software. Esto tiene dos implicaciones para una
organizacion: un ciclo de vida particular del sistema y cierto grado de redisefio de los
procesos de negocio. A diferencia de los sistemas de informacién tradicionales, los
sistemas ERP implican un ajuste de los modelos actuales de negocio a las funcionalidades
del paquete, lo que implica configuracion del software para que refleje las caracteristicas

organizacionales.
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Caracteristicas de los Sistemas ERP

Los sistemas ERP tienen caracteristicas tanto funcionales como técnicas. Las tres

(3) caracteristicas principales que distinguen a un ERP es que son sistemas:

e Integrales: Permiten controlar los diferentes procesos de la compafia bajo la
premisa que todos los departamentos de una empresa se relacionan entre si, es decir,
que el resultado o producto de un proceso es insumo para el siguiente. Por ejemplo, en
una compaiiia, el que un cliente haga un pedido representa que se crea una orden de
venta que desencadena el proceso de produccion, de control de inventarios, de
planeacion de distribucion del producto, cobranza con sus respectivos movimientos
contables. Si la empresa no utilizara un ERP, necesitaria tener varios programas que
controlen los procesos mencionados, con la desventaja de que al no estar integrados, la
informacion se duplica, crece el margen de contaminacion en la informacion (sobre
todo por errores de captura) y se crea un escenario favorable para malversaciones. Con
un ERP, el operador simplemente captura el pedido y el sistema se encarga de
actualizar los subprocesos, por lo que la informacion no se manipula, y por tanto se

encuentra protegida.

e Modulares: Los ERP conciben a la empresa como un conjunto de departamentos
que se encuentran interrelacionados por la informacién que comparten y que se genera
a partir de sus procesos internos. Una ventaja de los ERP, tanto economica como
técnica, es que la funcionalidad se encuentra dividida en modulos, los cuales pueden
instalarse de acuerdo con los requerimientos del cliente., por ejemplo Ventas y
Distribucion, Gestion de Materiales, Finanzas y Control, Planificacién de Produccion,

etc.

o Adaptables: Los ERP estan creados para adaptarse a las caracteristicas de cada

empresa. Esto se logra mediante las actividades de configuracion o parametrizacion de
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los procesos. Por ejemplo, para valorar inventarios, es posible que una empresa utilice

un método mientras que otras empresas utilicen otro.

Segun Maturana (1999), algunas caracteristicas de los sistemas ERP son:
e Base de datos centralizada: un sistema Unico para manejar todos los procesos
comerciales
¢ Los componentes del ERP interactian entre si consolidando todas las operaciones
e En un sistema ERP los datos se ingresan solo una vez y deben ser consistentes,
completos y comunes
e Las empresas que lo implanten deben modificar alguno de sus procesos para
alinearlos con los del sistema ERP
e Un sistema ERP incluye un conjunto de aplicaciones ERP o médulos

e Suele haber un software para cada unidad funcional

Beneficios, Ventajas y Desventajas de los Sistemas ERP
Davenport (1998, c.p. Plancarte, 2005), sefiala que los beneficios que los sistemas
ERP ofrecen a las compaiiias son:
e Proveer acceso en tiempo real a operaciones y datos financieros
e Modernizar las estructuras administrativas

Centralizar el control sobre la informacion

Estandarizar los procesos

Reducir los costos y tiempos en los procesos claves del negocio

Incrementar la velocidad en las transacciones de la informacion

Mejorar la administracion financiera

Establecer las bases para el comercio electronico

Capitalizar la informacién del negocio
La implantacion de un sistema ERP permite la posibilidad de automatizar aquellos
procesos que se manejen bajo reglas o politicas preestablecidas, reduciendo al minimo el

riesgo de generar errores producto de la intervencion humana.
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Otra ventaja es que, a través de la implantacion de un ERP, las compafias mejoran
y actualizan los paquetes que usan para administrar recursos corporativos obteniendo un
mayor control sobre aquellos procesos que son criticos para el negocio. En consecuencia,
los ejecutivos pueden tomar decisiones acertadas debido a que los datos con que cuentan,
son los mismos que usan los empleados de linea en ese preciso momento (informacion
confiable en tiempo real) y a su vez los empleados evitan retrabajos por compartir la
misma base de datos.

Adicionalmente, los departamentos de TI pueden dar un mejor mantenimiento a
los sistemas ERP respecto a los sistemas tradicionales que requerian conocimiento previo
de distintos lenguajes de programacion y bases de datos, mientras que el ERP esta basado
en tecnologia estandar.

Respecto a las desventajas, un problema tipico cuando se adoptan soluciones de
tecnologia, es lo relativo a las adaptaciones, esto es, la brecha que existe entre la
funcionalidad ofrecida por el paquete y lo que requiere la organizacion. Como resultado,
las empresas se ven obligadas a escoger entre adaptarse a la nueva funcionalidad, lo que
representa un déficit que genera retrabajos y redisefio de sus procesos internos o modificar
el sistema. Siendo el ERP un software estandar, la ultima opcion le resta robustez a la
aplicacion.

Otra limitacion se relaciona con la alta complejidad que implica la integracion de
los diferentes modulos, la estandarizacion de los datos, el querer adoptar lo mas relevante
del modelo de negocio y de la industria, el plan de implantacién usualmente limitado, y el
involucramiento de un gran nimero de personas por lo que requiere especializacion
técnica y funcional tanto en los recursos propios como de los socios del negocio.

Adicionalmente, el nivel del conocimiento entre el personal escogido para la
implantacion o usuarios claves, es un factor clave. Pocos usuarios de la organizacion
entienden suficientemente la funcionalidad del ERP como para preveer las implicaciones
de adoptar el paquete, por lo que se crea una alta dependencia de los consultores externos.
Por su parte, los consultores de ERP pueden carecer del suficiente conocimiento del

negocio de sus clientes, como para detectar las areas criticas que no “cuadran” con el
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paquete. Sus problemas mas comunes son las altas necesidades de almacenamiento, el
requerimiento de redes y los repetidos ciclos de entrenamiento.

Segtin Plancarte (2005), “empresas como Baan, Peoplesoft y SAP, calculan que
los clientes gastan entre 3 y 7 veces mas dinero en la implementacion del ERP y los
servicios de consultoria asociados, que en la adquisicion de las licencias del software (...)
la razon entre los esfuerzos de implementacion del ERP y la compra del software es
aproximadamente de cinco a uno” (p.2).

Ello lo confirma Kosh (2006), al afirmar que “las compaifiias de investigacion ni
siquiera se molestan mas en tratar de predecir los costos, ya que la instalacion del
software incluye muchas variables” (p.4), tales como el tamafio de la compaiiia, los
modulos que se adquieran, los servicios adicionales de consultoria de desarrollo,
implantacion y soporte post-implantacion, la adquisicion del hardware, costos generados
por el personal interno, las licencias, las interfases que se vayan a desarrollar, etc. Sin
embargo, el autor resefia un estudio de la empresa Meta Grupo (c.p. Kosh, 2006) quien
intentd estimar el “costo total de poseer un ERP” mediante una encuesta realizada a 63
compaiiias, obteniendo un costo promedio de 15 millones de ddlares (15MMS$).

Las empresas pequeiias y medianas (PYMES) tienen poca capacidad financiera
para asumir los altos costos asociados a la implantacion de un sistema ERP, por lo que
son mas comunmente adquiridos por grandes empresas tales como Goodyear Tire &
Rubber Co. (SAP version R/3 implantado en 1998), Hershey Foods (SAP version R/3
implantado en 1999), The Coca Cola Company (SAP version R/3 implantado en 1999) o
Nestlé (SAP version R/3 implantado en 2000).

La Implantacion de Sistemas ERP en Empresas Grandes

Segun Lopez-Fuensalida (2008), la implantacion de sistemas ERP es “una opcién
solida para organizaciones complejas y de tamafio medio-grande” (p.19) debido a los altos
volimenes de informacion que se maneja. Tipicamente son empresas transnacionales,
reconocidas mundialmente, con mas de 50 afios de existencia, con miles de empleados con
alcance geografico mundial, estructuradas por unidades de negocio con dominios

regionales, sus productos o servicios ocupan los primeros lugares respecto a la
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competencia, tienen alta reputacion, ventas anuales de billones de doélares y se han
mantenido a pesar de los altibajos de sus mercados debido a sus propuestas innovadoras.
Al respecto comenta Ruiz (2002) lo siguiente:
En la mayoria de los casos, es el proyecto de tecnologia de informacion mas
grande y trascendente jamas implementado en la organizacion. El proyecto es
por definicion de alto riesgo, ya que envuelve complejidad, tamafio, altos
costos, un equipo considerable de desarrollo y una programacion reducida de
tiempo. En este proyecto es indispensable un acoplamiento mutuo tanto del
sistema a la organizacién como de la organizacion al sistema. (p.1)

Segun Davenport (1998), en las empresas grandes existen dos tipos de objetivos
estratégicos detrds de la decision de implantar un sistema ERP. Algunas, especialmente
aquellas empresas de alta tecnologia en rdpido crecimiento, utilizan los sistemas
empresariales para inyectar mayor disciplina a sus organizaciones: ven al sistema como
una palanca para ejercer un mayor control gerencial € imponer procesos mas uniformes y
culturas mas emprendedoras. Otras tienen el objetivo contrario: el sistema es un medio
para romper las estructuras jerarquicas, dandoles mas libertad a las personas para ser mas
innovadores y flexibles.

Este punto lo confirman Mabert y otros (2003, c.p. Serrano y Hernando, 2006)
cuando analizaron como influye el tamafio de la empresa en la motivacion para la
implantacion de un ERP, en las razones para la eleccion del sistema, la estrategia de
implantacion, la reingenieria de procesos y el grado de adaptacion del sistema a los
requerimientos del cliente.

A partir de un andlisis de 12 casos de implantacion de ERP en empresas de
fabricacion, asi como de la informacidon suministrada por consultores de empresas
especialistas, los investigadores establecieron un conjunto de hipotesis que comprobaron
en una muestra de 193 compaiiias que habian implantado sistemas ERP. Los resultados
obtenidos indican que la motivacion para la adopcion de sistemas ERP en las grandes
empresas tiene un caracter mas estratégico, adaptando el software a los procesos
existentes, utilizando un enfoque de implantacion gradual, por fases (tipo Step by Step) y
obteniendo mayores beneficios en el area financiera, mientras en las pequefias compaiias

las consideraciones tacticas son mas importantes en la decision de adopcion, realizan en
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mayor medida reingenieria de procesos, adoptan un enfoque de implantacion mas radical
(tipo Big Bang) y encuentran mayores beneficios en las areas de fabricacion y logistica
(Serrano y Hernando, 2006, p.72).

En el caso de trasnacionales, es comun utilizar el sistema empresarial para
introducir consistencia a las operaciones dispersas geograficamente, e.g. Dow Chemical
(ERP implantado en 2001) y Owens Corning (ERP implantado en 1999) racionalizando
sus procesos administrativos y financieros. Sin embargo, las diferencias en los mercados
regionales son tan marcadas, que podria resultar contraproducente el tratar de lograr una
estructura Unica en sus procesos productivos. Si estas empresas no permiten a sus
unidades regionales ajustar sus operaciones a los requerimientos de sus clientes y a las
regulaciones locales, se arriesgan a sacrificar su mercado a competidores mas flexibles.

Preservar la autonomia local mientras se intenta mantener un cierto grado de
control corporativo podria llamarse un modelo de operacion federalista, el cual es
complejo por cuanto, en vez de implementar un Gnico sistema empresarial, las compaiias
necesitan “dar salida” a diferentes versiones del mismo sistema en cada region, pero
adaptadas para apoyar también las operaciones locales. Este enfoque ha sido seleccionado
por empresas tales como Hewlett-Packard, Monsanto, y Nestlé, pero implica importantes
riesgos de implantacion. Este punto se ilustra en el conocido caso de Nestlé.

La implantacion de SAP en Nestlé fue un proyecto que dur6 un total de 6 afios y le
costd a Nestlé mas de 200 MM $ sobre su estimacion inicial (Worthen, 2002, p.1).

En Junio de 2000, Nestlé¢ SA firm6 un muy publicitado contrato con SAP AG por
200 MMS$, ademas de pagar 80 MMS adicionales por servicios de consultoria y
mantenimiento para instalar el sistema SAP a nivel global. La empresa de consumo
masivo suiza, pretendia utilizar el sistema para centralizar las operaciones de 200
operadoras y subsidiarias ubicadas en 80 paises alrededor del mundo. Antes de 1991,
Nestlé era simplemente una coleccion de marcas que operaban independientemente, tales
como Stouffer’s y Carnation. En 1991, las marcas fueron unificadas y reorganizadas en
Nestlé USA. Aun asi, la nueva compafiia continuaba funcionando mas como un holding

que como una entidad unica. Las divisiones tenian sus casas matrices dispersas
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geograficamente y eran libres para tomar sus propias decisiones de negocio, ain cuando
ahora reportaran a los ejecutivos de Nestlé USA, ubicada en Glendale (CA, USA), en vez
de a los ejecutivos en Vevey, Suiza.

En Junio de 1997, el Presidente (CEO) de Nestlé USA, Joe Weller, anunci6
mundialmente su nuevo eslogan: “Una [Unica] Nestlé” (One Nestlé) para reflejar su
vision de integrar a toda la corporacion, apalancado en la estandarizacién tecnologica
mediante la implantacion de SAP. El desarrollo del proyectdé comenzo6 en Julio de 1998.
La fecha meta para la implantacion de los cinco modulos de SAP (Compras, Finanzas,
Ventas y Distribucion, Cuentas por Pagar y Cuentas por Cobrar) mas el modulo adicional
de cadena de valor con un asociado de negocio llamado Manugistics.

A principios del afo 2000, mucho antes que tres (3) de los cinco (5) mddulos de
SAP, mas el mddulo adicional de Manugistics “salieran en vivo” (Go Live) existian
innumerables problemas en el desarrollo del proyecto. Al respecto resefia Worthen
(2002): “No solo los empleados no conocian como debian utilizar el nuevo sistema sino
que tampoco comprendian los nuevos procesos. Y los ejecutivos de las divisiones, quienes
estaban tan confundidos como sus empleados, ¢ incluso mas molestos, no mostraron
disposicion para ayudar” (p.11). Adicionalmente, ninguno de los grupos que serian
directamente impactados por los nuevos procesos y el sistema, tenia un representante en el
equipo directivo del proyecto.

También surgieron problemas técnicos. En un esfuerzo por cumplir la fecha meta
del 2000, el equipo de proyecto habia “pasado por alto” algunos puntos de integracion
entre los modulos. Todos los departamentos de compras ahora utilizaban los mismos
nombres y sistemas y seguian los mismos procesos, pero sus sistemas no estaban
integrados con los de finanzas, planificacion y ventas. La gerente del proyecto, Jeri Dunn,
Vicepresidente y Gerente de Informatica (CIO) de Nestlé USA expresé muy bien el
sentimiento general: “El roll out habia desembocado en un caos” (c.p. Worthen, 2002, p.
7).

En Junio de 2000, el proyecto fue reorganizado. Entre otros, se adicion6 al equipo

a un director de gestion de cambio, cuya Unica responsabilidad era servir de enlace entre
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las divisiones y el equipo de proyecto. Nestlé se habia dado cuenta que la implantacion
de un ERP es mas que simplemente la instalacion de un software. La gerente del proyecto

lo expresoé de la siguiente manera:

Ninguna implantacion a gran escala de un software se trata realmente del
software. Se trata de la Gestion del Cambio (..) Cuando vas hacia SAP, estas
cambiando la forma de trabajar de las personas. Estas retando sus principios,
sus creencias y la manera en que han hecho las cosas por muchos, muchos
afios” (...). Si tratas de hacerlo poniendo al sistema primero, tendrds una
instalacion, no una implantacidn, y existe una gran diferencia entre instalar un
software e implantar una solucion (c.p. Worthen, 2002)

Impacto de la Implantacion de Sistemas ERP en las Organizaciones

El impacto de los sistemas ERP sobre diversos aspectos organizacionales ha sido
ampliamente documentado. Al respecto sefiala Davenport (1998) que “los sistemas
empresariales, por su misma naturaleza, imponen su propia logica a la estrategia, la
organizacion y la cultura de la compaiiia” (p.122).

Estévez y Pastor (2004), realizaron un analisis detallado y exhaustivo de la
naturaleza de los problemas documentados de proyectos de implantacion, mediante el
método de investigacion Grounded Theory. Como producto, los autores presentaron un
modelo de factores criticos de éxito para proyectos de implantaciéon ERP. Dicho modelo
presenta cuatro perspectivas: dos principales que son la tecnoldgica (los componentes del
sistema ERP) y organizacional (estructura, cultura y procesos organizacionales) que a su
vez contienen la dimension estratégica (mision y objetivos a largo plazo) y una tactica
(objetivos a corto y mediano plazo). Lo interesante del modelo presentado, es que del
total de 22 factores criticos de éxito identificados, el 73% corresponden a la dimension
organizacional, bien sea en lo referente a la dimension estratégica o tactica.
Concretamente para la perspectiva organizacional, en su dimension estratégica, los
autores sefialan los siguientes factores como claves para el garantizar el éxito de un
proyecto ERP: (a) apoyo continuo de la alta gerencia, (b) gestion efectiva del cambio, (c)

buena gestion del ambito del proyecto, (d) composicion adecuada del equipo de proyecto,
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(e) reingenieria de los procesos de negocio, (f) papel adecuado del lider del proyecto, (g)
papel adecuado del gestor del proyecto, (h) implicaciéon y participacion del usuario y (i)
confianza entre las partes afectadas.

Por otro lado, en la misma perspectiva organizacional pero en su dimension
tactica, los autores indican: (a) equipo y consultores muy involucrados, (b) comunicacion
constante hacia adentro y hacia fuera, (c) planificacion formalizada del proyecto, (d)
programa de formacién adecuado, (e) anticipacion preventiva de problemas, (f) uso
adecuado de consultores y (g) responsables debidamente autorizados. Finalmente, los
autores presentaron una matriz para demostrar la relevancia de todos los factores en las
diferentes fases de implantacion de la herramienta SAP. La conclusién fue sobre la
necesidad de “combinar correctamente la tecnologia de informacion con el personal, las
competencias y la estrategia para generar actividades empresariales. Eso es lo que
constituye verdaderamente una ventaja competitiva” (p. 32).

Otro estudio relacionado es el realizado por Lorenzo y Pifiero (2001) sobre los
sistemas ERP, como parte de una iniciativa para incluir el tema en la curricula de un
MBA, encontraron evidencias del impacto en las dimensiones organizacionales de

estructura, tareas y procesos y personas (Grafico 2).

STRUCTURE
FEOPLE AND TASK &ND
CULTURE PROCESSES
\ Technology: /
ERZ Syatam

Grdfico 2. Impacto del ERP en la organizacion
Fuente: Lorenzo y Pifiero (2001)
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Los autores sefialan que el sistema ERP impacta el tipo de estructura, llevandola
una organizacion mas plana debido a la capacidad del sistema para mejorar los flujos de
informacioén en la organizacion. Por tanto, las gerencias medias tienden a desaparecer.
Otras consecuencias son descentralizacion y autonomia, nuevos roles, orientacion de
procesos y fortalecimiento de la cultura corporativa.

Respecto a las tareas y los procesos, el principal beneficio del sistema ERP es el
incremento en la eficiencia de la organizacion debido al aumento en la capacidad de
procesamiento de las operaciones y la estandarizacion de las tareas. Finalmente, debido a
los nuevos modelos de negocio establecidos en el sistema, las personas tuvieron
posiciones mas importante y con mayores responsabilidades que antes de la implantacion.
Adicionalmente, los modelos comunicacionales y de trabajo en equipo también sufren
cambios importantes.

Por su parte Lozano (2004), reseia el resultado de un estudio respecto al impacto

de un ERP en la empresa Glover Internacional:

El sistema SAP R/3 fue implementado en las cuatro empresas del Grupo
Glover Internacional, lo cual implicé la unificacion de las estructuras;
definicion de funciones y cargos, optimizacioén de recursos tecnoldgicos; entre
otras [sic], que solo busca la unificacion en una sola organizacién para
administrar y guiar; pero con todas las funciones de las cuatro hacia unidades
de negocio. (p. 18).

Davenport (1998) cita el ejemplo de la empresa quimica francesa Elf Atochen la
cual, como resultado de la implantacion de un sistema empresarial, sufri6 cambios
importantes en su estructura organizacional que permitié consolidar todas las 6rdenes de
los clientes en una unica cuenta y emitir una sola factura. Adicionalmente, combinaron
todos los departamentos de servicios al cliente en uno solo, proveyendo a cada cliente con
un solo punto de contacto. Finalmente, crearon una nueva posicion de Gerente de
Demanda, para ser el punto focal de los nuevos procesos integrados de ventas y
planificacion de la produccion. Esta posicion tenia entre sus responsabilidades crear los

prondsticos iniciales de ventas, actualizarlo con cada nueva orden, planificar la capacidad
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y rentabilidad de la cuenta y desarrollar los planes detallados de produccion. Al respecto
el autor afirma:

Mediante el acceso universal en tiempo real a la data informativa y financiera,
los sistemas permiten a las compaiias agilizar sus estructuras gerenciales,
creando organizaciones mas planas, flexibles y democraticas. Por otra parte,
también involucran la centralizacion del control sobre la informacion y la
estandarizacion de los procesos, caracteristicas mas asociadas con
organizaciones jerarquicas, controladoras, con culturas uniformes. De hecho,
podria decirse que la razén por la cual los ERP surgieron primero en Europa es
que las compatfiias europeas tienden a tener estructuras organizacionales mas
rigidas y centralizadas que sus contrapartes estadounidenses. (p. 127)

Otro estudio relacionado es el realizado por Escobar (1999), sobre el impacto de
un sistema ERP en los procesos de planificacion y adiestramiento de Recursos Humanos
en la empresa venezolana Edelca. La autora concluyd, entre otros puntos, que no se
observaron cambios significativos en los procesos impactados por la implantacion del
sistema, ni en el tipo de cargos o la cantidad de personas que reportaban a dichos cargos.
(p. 83).

Similar al anterior es el estudio realizado por Mendoza y Zambrano (1999) en la
empresa venezolana Banesco, en el cual se obtuvieron los siguientes resultados: (a) un
incremento en la eficiencia de los procesos de seleccion y evaluacion de personal, (b) una
mejora en el registro y control de la informacion, (c) mejor acceso a informacion precisa
de manera rapida y confiable, (d) disminuciéon en la cantidad de tareas y (e) una
disminucién de los tiempos de respuesta para los procesos impactados.

Brito y Jiménez (2000), realizaron una investigacion para conocer el nivel de
satisfaccion de los usuarios respecto al uso del sistema ERP en dos (2) empresas, y
concluyeron que los factores criticos fueron: (a) la estrategia de difusion de la
informacion relacionada con el proyecto, (b) la velocidad de respuesta del sistema, (¢) la
facilidad para realizar las tareas en el sistema y (d) la calidad de la informacion obtenida.

Finalmente, autores como Blum y otros (1997, c.p, Lozano, 2004), concluyen que

el impacto sobre la dindmica organizacional se puede dividir en varios aspectos:
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* Gente y Cultura: segun los autores, es donde los sistemas tienen mayor impacto
pues la implantacion exige la adquisicion de nuevas destrezas, asi como las
responsabilidades tienden a cambiar. Ello incrementa el nivel profesional de los usuarios,
lo cual ha hecho que “los usuarios de negocios de la tecnologia se han colocado a la
vanguardia”. (Lozano, 2004, p. 52).

* Las Tareas y los Procesos: los cuales deben ser redisefiados para ajustarse a
las Mejores Practicas. Al respecto sefiala Arrez (1997, c.p. Lozano, 2004), “al ser la
informacion mas democratica, la informacion empieza a fluir, nuevos roles empiezan a
surgir, mientras que puestos tradicionales y cadenas de mando histéricas empiezan a
perder su vigencia”.

* La Estructura Organizacional: muchos puestos de trabajo se hacen
innecesarios, y su eliminaciéon provoca la restructuraciéon o el aplanamiento de la
organizacion para dar paso a la integracion de estructuras.

* La Tecnologia: se crean divisiones y departamentos de tecnologia, enfocados
principalmente a la solucion de problemas de comunicaciones entre los distintos
departamentos.

Todos estos factores confirman el impacto de la implantacion de los sistemas
empresariales en diferentes aspectos organizacionales. Sin embargo, el autor considera
importante delimitar el significado y alcance del término organizacion, para establecerlo

como marco conceptual de la presente investigacion.

Teorias de la Organizacion
En las teorias de la administracion, pocas palabras presentan mayores problemas
de interpretacion como el término “organizacion”, debido a que puede adoptar distintas
dimensiones, dependiendo del autor o del contexto en el que se utilice. Por ejemplo,
puede aludir a cualquier estructura institucional, al proceso por el cual se establece una
estructura formal o a cualquier sistema social. En todo caso, el autor considera que todo
concepto de organizacion debe incluir alguna referencia a los objetivos de la empresa, las

actividades necesarias para lograrlos, las lineas de autoridad o mando y la forma de
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agrupar a las personas para lograr dichos objetivos, por lo que la presente investigacion
adopta el concepto presentado por los autores Chruden y Sherman (1971), quienes la
definen como “el proceso de identificar y agrupar el trabajo que se va a efectuar,
definiendo y delegando responsabilidad y autoridad, y estableciendo relaciones con el
proposito de que las personas puedan trabajar en la forma mas eficiente para lograr los
objetivos” (p.61).

Segiin diversos autores, las teorias de la organizacion han sufrido cambios
importantes como resultado de las investigaciones en las ciencias de la conducta. Antes
del movimiento de las relaciones humanas, prevalecia la teoria clasica o tradicional de la
organizacion, en la cual se basaban las organizaciones militares, gubernamentales,
comerciales y religiosas de las primeras décadas del siglo pasado.

Sin embargo, con el advenimiento del movimiento de las relaciones humanas, se
dio una mayor importancia a las personas y sus funciones en la organizacion. Tal
modificacion dio origen a la Teoria Neoclasica de la organizacion, la cual se inicia con
Elton Mayo y su famoso Estudio Hawthorne, y la cual pone mayor énfasis en la
humanizacion de la organizacion, sin descartar la importancia de la estructura, la
autoridad y los controles, pero relacionandolos con el comportamiento y los objetivos de
los empleados. Posteriormente, con la influencia de los estudios del comportamiento y la
aparicion de los enfoques sistémicos en administracion, surge la teoria moderna de la
organizacion, la cual concibe a las organizaciones, mas que un conjunto de personas,
actividades y metas, como un sistema dinamico cuyos componentes interactian y se
interrelacionan o como partes que se mantienen unidas por un equilibrio dindmico.

En este contexto historico de la Administracion es cuando surge la teoria de las
7'de McKinsey, por lo que se considera importante conocer los antecedentes historicos

que favorecieron su aparicion.

Historia de los Enfoques de Administracion

La historia de los enfoques de Administraciéon puede dividirse en dos grandes
periodos: antes y después de la I Guerra Mundial, ya que el aporte de autores y teoricos

académicos fue muy limitado hasta principios de la década de 1950, pero durante las
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décadas posteriores, se produjo un “diluvio” de obras provenientes de los circulos
académicos mas prestigiosos de los Estados Unidos.

El primer autor reconocido es Frederick Taylor (1856-1912), conocido como el
“padre de la administracion cientifica”. Su interés principal era aumentar la productividad
mediante una mayor eficiencia de la produccidon y una mayor remuneracion para los
trabajadores, con la aplicacion del método cientifico. Sus principios recalcaban el uso de
la ciencia, la creacion de armonia y cooperacion en el grupo, el logro de la produccion
maxima y el desarrollo de los trabajadores. Entre los seguidores de Taylor se encontraban
Henry Gantt (1861-1919), Frank Gilbreth (1868-1924) y Lillian Gilbreth (1878-1972).

El francés Henri Fayol (1841-1925), conocido como “el padre de la teoria
moderna de la administracion”, fue el primero que concibi6 a las actividades de una
empresa industrial en grupos funcionales muy similares a los enfoques conocidos
actualmente, y en formular los conceptos basicos de administracion de uso comun, a
saber: 1. técnicas (produccidon), 2.comerciales (compra, venta e intercambio),
3.financieras (busqueda y uso optimo del capital), 4. de seguridad (proteccion de las
propiedades y la personas), S.contables (incluye estadisticas) y 6.administrativas
(planeacion, organizacion direccidon, coordinacion y control). Igualmente reconocio la
importancia de ensefar la administracion y formul6 14 principios de la administracion
tales como el de autoridad y responsabilidad, la unidad y la cadena de mando y el espiritu
de equipo.

Entre 1927 y 1932, Elton Mayo (1880-1949) y Fritz J. Roethlisberger (1898 -
1974), realizaron los famosos experimentos en la planta Hawthorne de la compaiia
Western Electric, ubicada en Chicago, en los cuales intentaban identificar factores
laborales que pudieran incrementar la productividad, tales como la iluminacién del lugar,
la modificacion de los periodos de descanso, el acortamiento de los dias laborables y las
variaciones en los sistemas de pago de incentivos. Sin embargo, Mayo y sus
colaboradores encontraron que las variaciones de productividad se debian a factores mas
bien sociales, como la moral, las interrelaciones satisfactorias entre los miembros del

grupo (el sentido de pertenencia) y la administracion eficaz. Este fendmeno se conoce
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como el efecto Hawthorne, y se refiere a la necesidad por parte de los administradores, de
conocer y comprender los aspectos sociales y conductuales de sus empleados, durante su
gestion.

A partir de 1950, se inicia lo que se conoce como el pensamiento administrativo
moderno y los nuevos teodricos de la administracion. Académicos de las universidades mas
importantes de los estados Unidos dedican sus esfuerzos, a entender la dindmica interna
de las empresas, desde el punto de vista de los empleados en si mismos o de los impactos
que éstos reciben de los aspectos formales de la empresa. Surgen muchos y muy
importantes trabajos relacionados con la motivacion, los incentivos laborales, liderazgo,
teorias de las decisiones, valores y cultura organizacional. Representantes de este grupo
son los reconocidos Rensis Likert (1903-1981), Douglas McGregor, (1906-1964),
Abraham Maslow (1908-1970), David McClleland (1917-1998), Chris Argyris (1923- ),
Frederick Herzberg (1923-2000), Robert Blake (1918-2004), Jane Mouton (1930-1987),
Herbert Simons (1916-2001) y Henry Mintzberg (1939- ), entre muchos otros.

Un importante antecedente de la teoria de McKinsey es Peter Druker (1909-2005),
uno de los autores mas prolificos sobre el tema de la administracion gerencial
(Management) y ampliamente conocido por sus largos afios como asesor de General
Motors. Drucker se intereso por la creciente importancia de los empleados que trabajaban
con sus mentes mas que con sus manos. Le intrigaba el hecho que determinados
trabajadores llegasen a saber mds de ciertos temas que sus propios superiores y colegas.
Drucker analiz6 y explic6 como dicho fendmeno desafiaba la corriente de pensamiento
tradicional sobre el modo en que deberian gestionarse las organizaciones. Conceptos
como privatizacion, empoderamiento y post-modernidad, son utilizados atin hoy en dia.

Otros antecesores directos son Edward Deming (1900-1993), quien introdujo el
concepto de calidad total en Japon, Laurence Peters (1919-1990) quien sugirié que, a la
larga, las personas que son ascendidas regularmente alcanzaran en un determinado
momento su nivel de incompetencia (Principio de Peter) y William Ouchi (1943- ) quien
aplico las practicas administrativas japonesas al ambiente estadounidense, en su libro “La

Teoria Z: como la gerencia americana puede alcanzar el reto japonés”, publicado en 1981.
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El Modelo de Eficiencia Organizacional de McKinsey

A principios de los 80’s, cuando se publica el libro “En busca de la Excelencia”
de Peter y Waterman, el desarrollo de la administraciéon estaba focalizado en reunir
conceptos, principios, técnicas y conocimientos de otros campos diferentes al
administrativo clasico, como la teoria de sistemas, las teorias motivacionales y del
liderazgo y de los sistemas sociales, y demostrar su aplicabilidad a corto plazo en miles de
empresas que esperaban los resultados de las investigaciones estos consultores o gurtes de
la gerencia. El objetivo era crear ciencia y teoria que tuviera aplicacion inmediata en la
préctica empresarial, por lo que el foco principal era lo que hacian los gerentes: como la
gerencia y los gerentes operaban para ser mas eficientes, y cual era el impacto de sus
funciones administrativas en la productividad laboral.

En la practica, en el mundo occidental se intentaba mejorar la efectividad,
centralizdndose en tres factores duros: la estrategia, los sistemas y las habilidades, ya que
las organizaciones se caracterizaban por realizar mejoras modificando su estructura
organizativa, disefiando y aplicando nuevas estrategias e incrementando los sistemas de
control, lo cual traia como consecuencia una organizacion rigida y lenta. Por otro lado, las
organizaciones japonesas consideraban mas importantes las variables suaves: los grupos
humanos, el personal y sus capacidades, el estilo de liderazgo de los gerentes, etc., para
lograr que sus empresas fueran consideradas excelentes (“la excelencia japonesa”). El
estudio de McKinsey, que dio origen al modelo de las siete (7) eses, se llevd a cabo en
este momento histérico, como una forma de comprobar tres puntos:

e La eficiencia organizacional, como criterio de excelencia, depende de multiples
factores

e Lo importante es la interrelacion entre los factores para optimizar los resultados

e Ninguno de los factores es mas importante que otro para mejorar la eficacia
organizacional. La importancia relativa de cada variable dependera de las condiciones

de tiempo y espacio
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Aun cuando el Modelo de McKinsey tuvo fuertes criticas relacionadas con
imprecision, poca conceptualizacion de las variables definidas y la falta de un estudio
profundo de los temas tratados, permite conocer, analizar y explicar la efectividad de una
organizacion, utilizando un esquema sencillo y facil de recordar y cubre todas las
funciones administrativas clésicas: la planeacion (a través de su componente denominado
Estrategia), la organizacion (a través de su componente de Estructura), el personal (a
través de sus componentes de Staff, Habilidades y Valores Compartidos), la direccion (a
través de su componente de Estilo Gerencial) y el control (a través de su componente de
Sistemas).

El Modelo de las 7’s de McKinsey

Las “Siete eses” de la estructura organizativa fueron mencionadas por primera vez
en 1981, en “El Arte de la Administraciéon Japonesa” por Richard Pascale y Anthony
Athos. Dichos autores habian estado investigando sobre como la industria japonesa habia
logrado ser tan exitosa. Al mismo tiempo, Thomas J. Peters y Robert H. Waterman Jr.,
iniciaban una investigacion en la cual exploraban qué factores hacen que una compafia
sea excelente. El Modelo de “Siete S” nacié de una reunion de estos cuatro autores en
1978 y aparece finalmente documentado en el libro “En Busca de la Excelencia”, escrito
por Peters y Waterman y publicado en 1982. Se le conoce popularmente como el
“Modelo de las Siete S” de McKinsey, debido el intento premeditado de los autores que
las variables que lo componen, comenzardn con la letra S (por sus titulos en inglés), como

un recurso nemotécnico.

Estructura del Modelo de las 7’s de McKinsey

Las “Siete S” de la estructura organizativa de McKinsey es un modelo de gestion
que describe siete (7) variables para organizar a una compaiia de una manera eficaz.
Juntos, estos factores determinan la manera en la cual una corporacion opera, por lo que
también puede ser considerado una herramienta para el diagnéstico, el analisis y la toma
de decisiones. Los gerentes deben considerar los siete factores al momento de planificar

un cambio organizacional, pero tomando en cuenta que los factores son interdependientes,
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es decir, todos tienen importancia en si mismos, pero su fortaleza radica en la interrelacion

entre ellos. Los factores o variables son:

Grdfico 3: El Modelo de las “Siete- eSes” de McKinsey
Fuente: Stoner (1996)

* Estrategia (Strategy): Segin Koontz y Weihrich (1994), ésta variable en el
modelo de McKinsey se refiere a la “accion y asignacion sistematica de recursos para
alcanzar los objetivos de la compaiiia” (p.49). En términos simples, se relaciona con el
hecho de seleccionar entre diferentes planes, para traducir los objetivos estratégicos en
acciones, a fin de obtener una ventaja competitiva.

En una empresa que produce un unico producto o servicio, su estrategia de
negocios debe ser pensada en términos de dicho producto o servicio y su mercado.
Igualmente la estrategia debe considerar aspectos tales como definir cual serd su ventaja
competitiva y como mantener ésta ventaja ante futuros entrantes al mercado o ante la
aparicion de posibles substitutos. Por otra parte, una compafiia que produzca un rango
diverso de productos y servicios, debe tener ademds una estrategia corporativa que ayude
a los accionistas a conocer como se distribuirdn los recursos entre los distintos negocios,
la sinergia entre ellos y como la corporacidn intentara agregarles valor.

A nivel de compaiiias o divisiones, también existen estrategias funcionales. Por
ejemplo, mercadeo conectard sus estrategias con las de ventas, segmentacion o
distribucion; operaciones se comprometera a producir a bajos costos con gerencia de
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calidad total mientras Recursos Humanos tendra como estrategia mejorar su perfil de
candidatos para la funcion de produccion.

Finalmente, dado que las organizaciones estdn formadas por personas, también
existen estrategias individuales para alcanzar sus objetivos personales. Los empleados
buscan dar una ventaja competitiva a la empresa a través de su rendimiento laboral.
Preguntas relacionadas con la estrategia organizacional son:

e ;Hay una estrategia u objetivos estratégicos definidos y suficientemente
comunicados?

e ;Hay un plan estratégico definido que establezca el camino para alcanzar los
objetivos estratégicos?

e ;Dichos planes estratégicos, son conocidos por los empleados que deben
implantarlos en la organizacion?

e ;La unidad de sistemas o tecnologia, apoya los objetivos estratégicos definidos por
la empresa?

e ;Las politicas de Recursos Humanos, estan alineadas con los objetivos estratégicos

definidos por la empresa?

* Estructura (Structure): Segin Koontz y Weihrich (1994), ésta variable en el
modelo de McKinsey se refiere a la “estructura organizacional y las relaciones de
autoridad/responsabilidad” (p.49). Es la forma en que las actividades de una organizacion
se dividen, organizan y coordinan, definiendo las relaciones de autoridad y los niveles de
responsabilidad que en ella se dan. La mayoria de las empresas son demasiado complejas
para transmitirse verbalmente, por lo que los administradores trazan cominmente un
organigrama que no es mas que la representacion grafica de la estructura, en el que se
muestran las divisiones, funciones, departamentos o posiciones, dentro de la organizacion,
y su respectiva relacion, lineas de mando y flujo de comunicaciones. Tipos de estructura
son: lineales, funcionales, mixtas, matriciales, por proyectos, por comités, etc.

La estructura también debe reflejar la linea de mando con sus correspondientes

esferas de control, que se puede definir como el nimero de subordinados que reportan
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directamente a un gerente o administrador. Es importante seleccionar adecuadamente el
tamafio de las lineas de control ya que éstas pueden afectar la eficiencia. Por ejemplo, una
posicion con una esfera de control muy ancha puede resultar en incompetencia rapida por
parte de los administradores debido al exceso de trabajo y/o que los subordinados reciban
muy pocas orientaciones y seguimientos. Por el contrario, las lineas de mando muy
estrechas crean estructuras verticales con muchos niveles entre los administradores mas
altos y los mas bajos, lo cual burocratiza el proceso de toma de decisiones, restandole
eficiencia a la empresa.

Otro aspecto importante es el cardcter dindmico de las estructuras, las cuales
evolucionan a medida que la empresa crece y los procesos de negocio cambian. Durante
las fases iniciales de cualquier empresa, tienden a ser simples, con poco nivel de
especializacion, pocos niveles de jerarquia o politicas. La comunicacion tiende a ser
directa y fluida en esta fase. Sin embargo, a medida que la empresa se desarrolla, la
necesidad de medir resultados con recursos especializados resultan en la generacion de
una estructura funcional con unidades independientes (finanzas, compras, ventas, recursos
humanos, etc.) y clara definicion de roles y responsabilidades. Posteriormente, debido a la
expansion de productos y/o servicios o a la expansion de mercados, la estructura
evoluciona hacia un disefio “por silos”, alrededor de divisiones de productos
relativamente autonomas, geografias o unidades de negocio. Bajo este modelo, mas tipico
de las empresas grandes y multinacionales, cada unidad es responsable por sus propios
resultados, generando competencias innecesarias, falta de sinergia, problemas de
comunicacion, duplicacion de funciones y autonomia disfuncional.

Finalmente, en afios recientes ha habido una tendencia importante en el disefio
organizacional, incentivado por la popularidad de la Reingenieria promovido por Michael
Hammer y James Champy (1993, c.p. Koontz y Weihrich, 1994), a crear procesos que
atraviesan completamente a las organizaciones a fin de obtener mayor sinergia entre las
lineas de negocio. Sin embargo, ha sido criticado porque, en sus intentos por hacer mas

efectiva a la empresa, ha resultado en despidos masivos debido, entre otras cosas, a
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estrategias de “tercerizacion” de sus unidades de apoyo. Preguntas relacionadas con el
componente de estructura organizacional son:
e ;Existe una estructura organizacional bien definida? (El numero de niveles
organizacionales, las esferas de control y las relaciones autoridad / responsabilidad
son las mas adecuadas para el cumplimiento de los planes estratégicos / de las labores
diarias?
e ;Es conocida por aquellos empleados que, por sus responsabilidades laborales,
deberian conocerla?
e /El tipo de estructura facilita el cumplimiento de los objetivos estratégicos y/o de

las labores diarias?

* Sistemas (Systems): Segun Koontz y Weihrich (1994), ésta variable en el
modelo de McKinsey se refiere a los “procedimientos y procesos tales como sistemas de
informacion, procesos de fabricacion, procesos de presupuestacion y de control” (p.49).
En el mundo empresarial, la palabra sistemas es asociado con sistemas de informacion,
pero en el modelo se refiere todos los procesos y procedimientos, tanto formales como
informales, que le permitan funcionar a la organizacién, e.g presupuesto anual,
planificacion estratégica, planificacion financiera, sistemas de tecnologia, capacitacion,
reclutamiento y seleccion, los sistemas de contabilidad, cuotas de ventas, calidad y control
de operaciones, etc.

Los sistemas tienen un impacto profundo en la efectividad de la organizacién
porque ellos son generalmente responsabilidad de los gerentes. La informacion que la
gente recibe y como esta dimensionada o medida, tiene una fuerte influencia sobre la
percepcion que tienen los empleados de la eficiencia organizacional. Son preguntas
relacionadas con el componente de sistemas las siguientes:

e ;La cantidad de procesos y procedimientos administrativos internos son las
suficientes y necesarios para el cumplimiento de los planes estratégicos y/o de las

labores diarias?
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e Los procesos y procedimientos internos se desarrollan en el tiempo adecuado para
facilitar el cumplimientos de los planes estratégicos, o mas bien tienden a obstaculizar
las tareas diarias de los empleados?

e /El nivel de complejidad de los procesos y procedimientos administrativos internos
es el adecuado para facilitar el cumplimiento de los planes estratégicos y/o de las
labores diarias?

e /El nivel de integracién de los distintos sistemas de informaciéon que maneja la
empresa (de administracion, de finanzas, de ventas, compras, produccion, etc.) es el
suficiente para facilitar el cumplimiento de los planes estratégicos y/o de las labores
diarias?

o ;Existen estrategias y canales de comunicacion internos bien definidos y conocidos?
(,Son mas bien formales o informales?

e ;Las comunicaciones internas entre supervisores y supervisores es bidireccional,
unidireccional o mixta?

e ;La informacion del negocio que se obtiene a través de los sistemas informaticos, es
veraz y confiable? ;Se obtiene en el tiempo adecuado para tomar decisiones

oportunamente?

* Estilo (Stvle): Segin Koontz y Weihrich (1994), ésta variable en el modelo de

McKinsey se refiere a la “forma en que se comporta la administracion y utiliza

colectivamente su tiempo para alcanzar las metas organizacionales” (p.49). El estilo no se

refiere a la personalidad, sino al patrén de acciones sustantivas y simbdlicas que llevan a

cabo los gerentes en su interaccion con los empleados. También se le llama estilo

gerencial. El estilo dicta las normas que la gente sigue y por las cuales se relaciona.

En cierto modo, el estilo gerencial determina cémo se logra un objetivo

estratégico. Aunque el estilo puede ser definido ampliamente por uno o dos lideres de la

organizacion, en el modelo, es usado para referirse a los patrones generales de

comportamiento de los miembros del equipo de directores o gerentes entre si y con sus

empleados. Por ejemplo: ;(Doénde ponen ellos el foco de su atencion? ja qué factores
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atribuyen las causalidad de sus problemas? ;a causas externas o internas?. Algunos
aspectos claves en este componente son:
e ;Como los administradores toman decisiones? jel estilo es democratico versus
autocratico?, ;analitico versus emocional?
e ;Como los administradores usan su tiempo? (por ejemplo, en reuniones formales,
conversaciones informales con consumidores, etc.)
e /Qué tan efectivos son las decisiones de la alta gerencia? ;Se implementan
rapidamente o las personas tienden a “boicotearlas™? ;Participan aquellos empleados
que, por sus responsabilidades, deberan implantarlas?
e ;Qué tan efectivo es el uso del tiempo en las reuniones de trabajo? ;Se cuenta con la
suficiente planificacion, preparacion e informacion para cumplir los objetivos
planteados?

e ;Cual es el estilo para manejar conflictos y resolver problemas laborales?

* Gente / Personal (Staff): Segun Koontz y Weihrich (1994), ésta variable en el
modelo de McKinsey se refiere a “las personas en la empresa y su socializacién para
integrarse a la cultura organizacional” (p.49). Ademas de caracterizar a la cantidad y tipo
de personal, incluye las actitudes, la motivacion, los procesos de socializacién y los
niveles de compromiso de las personas en los diferentes niveles organizacionales. Algunas
preguntas relacionadas con el personal son:

e ;La cantidad de personal en general/por departamento es suficiente para cumplir los
objetivos estratégicos planteados?

e ;Hay planes de carrera, entrenamiento, programas de evaluacion de desempefio y de
incentivos que mantengan a los empleados motivados?

¢ ;Los empleados demuestran una actitud positiva frente a las iniciativas que plantean
los directivos de la empresa?

¢ ;Los empleados sienten que su trabajo personal contribuye al cumplimiento de los

objetivos organizacionales?
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e ;Los empleados demuestran un alto nivel de identificacion y compromiso con la
empresa?

¢ ;En general, los empleados se sienten satisfechos con su trabajo y con la empresa?

* Habilidades (Skills): Segin Koontz y Weihrich (1994), ésta variable en el
modelo de McKinsey se refiere a las “capacidades distintivas de una empresa” (p.49). En
términos simples, son los atributos dominantes que distinguen a una compafia de sus
competidores, por lo que no solo se relacionan con el concepto tradicional de habilidades
como destrezas técnicas. Pueden ser aptitudes especializadas de personas, determinadas
practicas de administracion, tipo de metodologias, sistemas y/o tecnologias. Estas
capacidades estdn adscritas a la organizacion y no a un individuo en particular, y
tipicamente se desarrollan a través de los afios. Algunas preguntas claves en éste factor
son:

e ;Por cuales habilidades es reconocida una compaiiia en el mercado y por sus
competidores?

e ;Estd el personal adecuadamente preparado para llevar a cabo los planes
estratégicos y/o las labores diarias?

e ;Existe un adecuado balance en los empleados en cuanto al nivel de destrezas
técnicas y gerenciales para desempefiar sus labores adecuadamente?

e ;Qué nuevas capacidades necesita desarrollar la organizacion y cudles necesita

“desaprender”, para cumplir los objetivos estratégicos planteados?

* Valores Compartidos (Shared Values): Segun Koontz y Weihrich (1994), ésta
variable en el modelo de McKinsey se refiere a “los valores —metas de rango superior-
que comparten los miembros de una organizaciéon” (p.49). El concepto de valores
compartidos es una substitucion que hicieron R. Pascal y T. Athos (1981, c.p. Weber,
1998), colaboradores de Peter y Waterman en la construccion del modelo original.

En la version original, valores subordinados estaban definidos como ‘“conceptos

guia- un conjunto de valores y aspiraciones, usualmente ticitas, que van mas alld de la
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declaracion formal convencional de objetivos corporativo. Es una nocion general de la
direccion futura que la alta gerencia quiere comunicar en toda la organizacion” (Weber,
1998, p.4). Pascal y Athos definieron posteriormente a los valores compartidos como “el
significado o conceptos guias que la organizacién imbuye en sus miembros” (c.p. Weber
1998, p.7).

En concreto, se refiere a los principios, los valores y a las aspiraciones que unen a
una organizacion alrededor de un propdsito comin. Con frecuencia, estan enunciados en
la expresion de motivos o en la mision de la organizacion. Estos valores se comunican de
manera simple, e incluso pueden parecer insignificantes vistos desde afuera, pero para los
miembros de la organizacion tiene un gran significado porque ayudan a focalizar la
atencion y proveen un amplio sentido del propdsito.

Muy relacionado con el concepto de valores es lo referente a la cultura. Segun
Koontz y Weihrich (1994), cultura es “el patron de comportamiento general, creencias
compartidas y valores comunes de los miembros” (p. 334). La cultura se puede inferir ya
que las decisiones y acciones gerenciales relevantes, incluso las simbolicas, comunican, a
cada miembro de la organizacion, las prioridades y compromisos de la empresa asi como
el sistema de normas que la rigen.

La cultura de una organizacion se va formando gradualmente, y es a través de ella
que las organizaciones se identifican, se integran y se valoran a si mismas para dar
respuestas adecuadas y coherentes al entorno donde se encuentran. Todas las
organizaciones tienen una cultura, pero no todas las culturas tienen un impacto igual sobre
sus empleados. Las culturas fuertes son aquellas en que los valores son apreciados por
todos: cuanto mdas acepten los empleados los valores y esté¢ alineada con los valores
personales, mas fuerte serd la cultura. Al respecto Peter y Waterman (1982) afirman que
“la predominancia y la coherencia de la cultura se ha revelado, sin excepcion, como
cualidad esencial de las compaiiias excelentes” (p.77). Algunas preguntas claves son:

¢ ;Hay una vision organizacional definida y suficientemente compartida?

¢ ;Hay una mision organizacional definida y suficientemente conocida?
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¢ ;Hay un conjunto de valores organizacionales definidos, conocidos y alineados con
los valores personales de los empleados? ;Es una cultura fuerte, cohesionada?

e ;Se promueve la innovacion y el trabajo en equipo como valores de la cultura
organizacional?

e ;Existen normas de conducta laboral conocidas y compartidas por todos los

empleados de la empresa?

Adaptaciones del Modelo de las 7’s de McKinsey

El modelo original de Peter y Waterman, publicado en 1982, ha tenido multiples
interpretaciones y modificaciones, posiblemente favorecido por la falta de profundizacién
de los autores respecto al alcance real de las siete (7) variables. Sin embargo, ello no le
resta valor a la concepcion original, sino que, por el contrario, como producto de
posteriores aplicaciones, el modelo se ha ido ampliando y fortaleciendo como instrumento
de analisis interno.

Una contribucion interesante es la realizada por Jack Weber (1998), quien presenta
una perspectiva ampliada del modelo de las siete (7) eses, con tres diferencias bésicas
respecto al modelo original:

1. Acepta los conceptos tanto de valores subordinados (el cual equivale a mision)
como el de valores compartidos (equivalente a proposito).

2. Incluyen dos nuevas variables: Situacion y Stakeholders (entendida como un
conocimiento de las fuerzas externas, mercado, competencias, dinamicas sociopoliticas de
la empresa, accionistas, comunidad, etc.) y Exito (entendido como desempeiio,
satisfaccion, crecimiento y aprendizajes obtenidos)

3. Coloco la variable “Lider” o persona que utiliza el enfoque, en el centro del
modelo

Otra adaptacion muy importante fue la realizada por Tony Athos, uno de los
arquitectos del modelo original, quien conecto las tres variables superiores (Estructura,
Estrategia y Sistemas), creando un tridngulo imaginario al que llamo “el triangulo duro”,
y conectod las restantes variables (Estilo, Gente, Destrezas y Valores Compartidos) en un

cuadrado imaginario al que llamo6 el “cuadrado suave”. Su concepcidon era que las
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llamadas “eses duras” eran tipicamente conceptuales, cuantificables y usualmente
derivadas y justificadas mediante procesos analiticos racionales, mientras que las “eses
suaves” eran mucho mas cualitativas y dificiles de cuantificar o medir, pero que, en su
opinidon, mucho mas importantes como determinantes del desempefio organizacional.

Este enfoque ha tenido amplia aceptacion por parte de usuarios posteriores del
modelo de las siete (7) eses como herramienta de diagndstico, por su facilidad de
comprension y comprobacion continua en la experiencia diaria.

Respecto a ultimo este punto de la viabilidad del modelo como herramienta de
diagnostico, es importante mencionar que cuando Peter y Waterman iniciaron el proyecto
de investigacion en McKinsey & Company en 1977, estaban mas interesados en
identificar las compaiiias excelentes a través del estudio de la relacion entre la estrategia,
la estructura y su efecto sobre efectividad organizacional, que en desarrollar un modelo de
analisis. Pero después de alglin tiempo de investigacion, los autores se dieron cuenta que
los problemas de estructura no eran sino una parte de la cuestion de la eficacia en las
empresas. No era solo un problema de estructura, sino de tomar en cuenta también la
médula de la empresa, esto es, todo lo relacionado con la gente y sus interrelaciones. Al
respecto los autores sefialan:

Una experiencia de cuatro afos en el mundo entero no ha hecho sino confirmar
nuestro presentimiento de que el modelo seria una ayuda inmensa para hacer
entender no solamente la armazdén — estrategia y estructura — sino asimismo la
médula de la organizacion —estilo, sistemas, personal, habilidades y valores
compartidos. El modelo, que algunos de nuestros colegas bromistas han
llegado a llamar el atomo de la felicidad, parece haber adquirido cierta
popularidad en el mundo entero como una manera practica de pensar en los
problemas de la organizacion. (p.10)

El Modelo de McKinsey como Herramienta de Diagndstico Organizacional

Segin Weber (1998), “uno de los marcos de referencia mas fttiles alguna vez
desarrollados para entender a una organizacion completa, es el clasico marco de las 7's”

(p.1), en el cual la premisa original era que las siete (7) variables y la relacion entre ellas,
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eran determinantes importantes del desempeio organizacional. Al respecto afirma el autor

que:

El analisis sistematico de una organizacion, utilizando la perspectiva de las 7’s
ampliada, puede ayudar a los disefiadores organizacionales a anticipar formas
en las cuales cambios en una dimension de la organizacidon requerira cambios
en otras partes, y proveer a los lideres con oportunidades claras de alinear a las
S’s desalineadas. (14)

La primera aplicacion importante del modelo como herramienta de diagndstico
fue, obviamente, el estudio sobre el cual los autores Peters y Waterman Jr. se basaron para
crear el modelo. El equipo de McKinsey hizo una seleccion de 62 empresas que
consideraban de alto nivel de reputacion, entre las cuales se encontraban compafiias
importantes de alta tecnologia (e.g. IBM, Hewlett Packard y Xerox), de consumo masivo
(e.g. Procter & Gamble y Johnson & Johnson), de servicios (e.g. Delta Airlaines, Mc
Donald y Marriott), de ingenieria (e.g. Bechtel y Fluor) y empresas basicas (e.g. Exxon y
Dow Chemical).

La seleccion de la muestra se realizo utilizando seis (6) criterios de superioridad a
largo plazo: tres eran medidas de crecimiento y creacion de riqueza a largo plazo, y tres
eran medidas de rendimiento sobre el capital y las ventas. Los instrumentos utilizados
fueron las encuestas y las entrevistas estructuradas para comparar cada uno de los
componentes del modelo en dichas organizaciones.

Aunque el analisis de resultados no se realizé utilizando los componentes del
modelo debido a que, segun los autores, al intentar hacerlo, “llegamos a identificar 22
atributos de excelencia. Todo el asunto se puso demasiado confuso y estdbamos en peligro
de aumentar la complejidad denunciada en primer lugar” (Peter y Waterman, 1982, p. 25).
En este sentido, los autores, en aras de la simplicidad, decidieron enmarcar sus
conclusiones en lo que llamaron los “8 atributos de la excelencia”, a saber: predisposicion
para la accion, acercamiento al cliente, autonomia y espiritu empresarial, productividad
por el personal, movilizacién alrededor de un valor clave, “zapatero a sus zapatos”,

estructura simple y poco personal y flexibilidad y rigor simultaneos.
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Otro ejemplo de aplicacion del modelo, es el presentado por el economista Jorge
Rodriguez (s.f) en su monografia titulada “Aplicacion del Modelo de las "Siete S de
McKinsey“, en la cual describe su experiencia utilizando el modelo como herramienta de
diagnostico de la eficiencia en la calidad de servicio de la Corporacion CIMEX,
concretamente en el Complejo “26 de Julio Este”. La organizacion es un negocio de
ventas al detal de productos de consumo personal, individual y/o empresarial, tales como
perfumeria, aseo, confecciones para hombres y mujeres, calzado, talabarteria, jugueteria,
muebles, electrodomésticos, medios de computacion, ferreteria ligera, venta y alquiler de
videos, materiales de oficina, etc., a través de una red de 17 unidades entre tiendas,
servicentros, boutiques y puntos de ventas, ubicados en toda la Isla de Cuba. Los
objetivos especificos del estudio fueron:

e Analizar el comportamiento de las “Siete S” en el Complejo “26 de Julio Este”

e Determinar el banco de problemas que afecta el comportamiento de las “Siete S” en
el Complejo “26 de Julio Este”

¢ Investigar la factibilidad de la aplicacion del Modelo de las “Siete S de McKinsey
e Proponer acciones para mejorar el comportamiento de las “Siete S en el Complejo
“26 de Julio Este”

Los métodos de recoleccion de informacion fueron guias de entrevista al equipo
de direccion del complejo y encuestas para los empleados de la compafiia, sobre cada uno
de los componentes del modelo de McKinsey.

Con base en el andlisis realizado, el diagnostico y el banco de problemas, se
concluyo que se cumplié con el objetivo general de la investigacion al proponer el
Modelo de las “Siete S” de McKinsey como herramienta de diagnostico. Los resultados
de las encuestas aplicadas a los clientes internos fueron:

e No existe conocimiento de la estrategia ni de los objetivos de trabajo del complejo

¢ Existen dificultades en cuanto a las relaciones establecidas entre las diferentes areas
de trabajo, avalado asi por el 44,7 % de los encuestados

e Se presentan insuficiencias con la existencia de los valores compartidos en el

complejo, pues la mayoria de los encuestados no los conocen
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¢ Existen problemas con la rapidez en el servicio

e El procedimiento empleado para determinar el banco de problemas que afecta la
calidad del servicio dio como resultado que existen un niimero significativo de ellos

e La investigacion desarrollada mostrd la factibilidad del Modelo de las “Siete S” de

McKinsey para mejorar la eficacia en el Complejo “26 de Julio Este”

Finalmente, con base en los resultados obtenidos, el autor realizdé propuestas de
mejora y un plan de accion para cada uno de los componentes del modelo.

Otro autor que menciona al modelo como herramienta de diagndstico es Antonio
Francés (2006) quien afirma que “el modelo de las siete “S” permite hacer un diagnostico
simplificado de los aspectos positivos y negativos de una organizacion, y de esta forma
compararlos con los correspondientes en los principales competidores, para determinar las
fortalezas y debilidades relativas” (p.168). El autor utiliz6 el modelo para hacer un
diagnostico interno de la empresa Espafiales, una empresa espafola de pafnales, cuarta en
su ramo, con un valor de 30 MM de euros, en el cual obtuvo los siguientes resultados:

e Estrategia: la empresa no tenia plan estratégico para ese momento

e Estructura: existe una estructura jerarquica con niveles de mando bien definidos,
pero se recomendo que sea alineada mediante un proceso de planificacion estratégica

e Sistemas: para las areas de disefo, produccion y mercadeo existen procedimientos
definidos que integran las distintas funciones. “Con la adopcién de un sistema
Enterprise Resource Planning (ERP), se integraran las funciones primarias y de
soporte” (Francés, 2006, p.187)

e Estilo: por tratarse de una empresa familiar, el estilo de gestion es vertical. Sin
embargo, existia participacion de los niveles medio y bajo, y es facil la comunicacién
tanto vertical como horizontal

e Capacidades: la empresa tiene personal calificado en todas las actividades, con una
baja rotacioén

e Cuadros Jerarquicos: en general, se cuenta con personal preparado en todos los

niveles de supervision de la empresa. Existe entrenamiento programado para el
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personal de operaciones y personal de apoyo, y programas de seguridad industrial. No
existe un sistema de evaluacion de desempefo anual con base en el plan de desarrollo
profesional

e Objetivos de Orden Superior: la estructura accionario de la empresa estd en manos

de tres hermanos. Se inici6 la formulacion de la matriz estratégica

El Impacto de los Sistemas ERP en las Variables del Modelo de las 7’s de McKinsey

Un trabajo directamente relacionado con la presente investigacion, es el resenado
por Yiming Luo (2008), en el cual se intentd evidenciar las dificultades de las
implementaciones de paquetes ERP a gran escala, utilizando como herramienta de
diagnostico al modelo de McKinsey. El autor cita lo siguiente:

Las organizaciones se han dado cuenta que la alineacion entre las estrategias
de negocios y de Tecnologia de Informacion (TI) es una parte importante de
las implementaciones de SI. Mediante el uso del modelo de las 7's de
Mckinsey, y tomando como ejemplos la implementacion exitosa de un ERP en
Cisco y la implementacion fallida del CPS en BP Quimicos, el articulo
pretende demostrar las dificultades de la implementaciones de SI a gran
escala.(p.1)

El estudio se realizd mediante un analisis de dos casos: una implantacion
considerada exitosa en Cisco y otra considerada poco exitosa en BP Chemicals. En el
primer caso, Cisco intentd implantar un sistema ERP, cuyo proyecto inici6 el 2 de junio
de 1994, e inici6 su fase productiva en enero 30 de 1995, lo cual es muy poco tiempo en
comparacion con el tiempo que utiliz6 BP Chemicals CSP para implantar su aplicacion,
entre 1984 y 1987. El proceso de implantacién en Cisco parecié haber tenido més éxito
que el proceso de BP Chemicals en cuanto a los costos incurridos y al cumplimiento del
tiempo preestablecido. Cisco completo el proyecto en tiempo con un costo razonable, por
lo que obtuvo una ventaja competitiva y aumento del valor para accionista, a diferencia
de BP.

A fin de conocer las razones que dificultaron las implantaciones de los SI, el autor
compar6 los procesos de implantaciéon de ambas compaifiias. A continuacion se presenta

una tabla resumen de los resultados obtenidos:
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Tabla 2
Comparacion de la implantacion de un sistema ERP en dos compaiiias respecto a la 7
variables del modelo McKinsey

FACTOR BP Chemical CISCO
* Sin vision clara * Clara vision de la direccién futura
Estrategia * Reactiva * Plan de accidn bien desarrollado
* Sin direccion *Alerta a la influencia de factores
externos
* Confusion respecto a los * Claro entendimiento del propdsito 'y
Estructura deberes de cada persona las funciones
* Pobre comunicacion * Flexibilidad
* Metas en conflicto * Buena Comunicacion
Sistemas * Sistema Lineal * Estandarizacion
* Aplicacion de sistemas apropiados
* Subculturas y trabajos * Comprometidos en compartir y
Estilo independientes cooperar
(Gerencial) * Diferentes enfoques acerca * Comunicacion abierta y honesta
de los resultados y las * Compromiso en todos los niveles
experiencias de los clientes
* Conflictos Internos * Colaboracion
Valores *Competencia improductiva * Cultura comtin
Compartidos * Falta de compartir * Gente trabajando con apoyo mutuo
* Orientados al negocio * Procesos de seleccion apropiados
Personal * Falta de planes de desarrollo * La gente correcta en el puesto correcto
* Comprometidos con el compartir y la
cooperacion
Destrezas/ *Falta de experiencia en * Gerencia de proyecto de alta calidad
Habilidades gerencia de proyectos

Nota. Tomado del estudio de Yiming Luo (2008)

Esta comparacion de ambos casos, pone de manifiesto las principales diferencias
en la implantacion de sistemas de informacion en términos de las variables del modelo. El
autor concluy6 que “con el fin de implantar sistemas de informacién a gran escala, las
organizaciones deben considerar los componentes de tecnologia, gerencia y todos los

aspectos de alineamiento organizacional (7’s)” (Luo, 2008, p.12)
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CAPITULO III
MARCO METODOLOGICO

En este capitulo se plantearan diversos aspectos relacionados con la metodologia
que se aplicara para el desarrollo de esta investigacion: el enfoque de la investigacion, el
tipo y disefio de la investigacion, los actores involucrados, las técnicas e instrumentos y
los procedimientos de recoleccion y andlisis de datos.

Enfoque de Investigacion

El enfoque de la presente investigacion es cuantitativo en cuanto al nivel de
inmersion del investigador en el fendmeno a estudiar. Concretamente, éste tendra un papel
pasivo, de observador, dado que su foco serd la descripcion de los rasgos caracteristicos
de la situacion real, sin influir sobre las variables. Al respecto, Hernandez, Fernandez y
Baptista y otros (1998), sefialan que dichos enfoques se caracterizan porque: (a) tienen un
razonamiento hipotético, (b) hay control del fenomeno, (c) hay analisis estadistico de
datos y (d) hay generalizacion y cierto nivel de prediccion del suceso.

Tipo y Diseiio de la Investigacion

Respecto al tipo de investigacion, es un estudio descriptivo de campo puesto que
la problematica estudiada utiliza datos tomados directamente de la realidad, en la cual las
variables estan fuera del control del investigador. Al respecto Kerlinger (1975) senala que
“se consideraran estudios de campo a todos los trabajos cientificos, grandes o pequefios,
que en forma sistematica busquen relaciones y prueben hipdétesis de tipo ex post facto, que
se lleven a cabo en situaciones vitales, como en comunidades, escuelas, fabricas,
organizaciones e instituciones” (p. 285). Esto es, la informacion obtenida reflejara la
situacion actual de las empresas de la muestra, por lo que las fuentes de informacion seran
primarias. En el presente caso, el objetivo fue conocer y describir la realidad
organizacional de tres empresas grandes previamente seleccionadas, que se encuentren en
fase de post-implantacion de un sistema ERP desde hace minimo un (1) afio.

En cuanto al disefio de investigacion de campo, es de caracter ex post facto, puesto

que el fenomeno estudiado ya ha acontecido, por lo que no se tendra control directo sobre
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las variables. Segin Kerlinger (1975), “la investigacién ex post facto es una busqueda
sistematica empirica, en la cual el cientifico no tiene control directo sobre las variables
independientes, porque ya acontecieron sus manifestaciones o por ser intrinsecamente no
manipulables” (p.268).

En el caso concreto de la presente investigacion, el sistema ERP estard en fase
productiva, minimo un (1) afio antes que el investigador se aproxime a las empresas de la
muestra. Por ello, se realizaron inferencias sobre las relaciones entre los variables
sistemas ERP y los componentes organizacionales de las empresas seleccionadas.

Respecto al disefio de investigacion, es de tipo no experimental puesto que no
hubo control o manipulaciéon experimental de las variables. En este sentido, se
describieron las caracteristicas del fendmeno ya que la accion de la variable implantacion
del sistema ERP y sus efectos ya habia ocurrido en las empresas pertenecientes a la
muestra.

Respecto al momento en el cual se recolectan los datos, la intenciéon de obtener
una “fotografia” del estado actual de las empresas en un momento especifico del tiempo,
lo clasifica como un disefio no experimental de tipo transversal o transeccional. Al
respecto sefiala Hernandez y otros (1998), que “los disefios de investigacion
transeccionales o transversal recolectan datos en un solo momento, en un tiempo unico.
Su propdsito es describir variables, y analizar su incidencia e interrelacion en un momento
dado” (p. 191).

Poblacion y Muestra

La poblacion de la presente investigacion son empresas grandes, con mas de 250
empleados, ubicadas en la ciudad capital, de cualquier industria, que hayan implantado un
sistema de planificacion de recursos empresariales y se encuentren en fase de post-
implantacion a partir de Noviembre del 2008, o antes. Es decir, una empresa que haya
“salido en productivo” con un sistema ERP durante el mes de Diciembre de 2008, o
posterior, no formaria parte de la poblacion del estudio.

El criterio utilizado para definir “empresas grandes o muy grandes” es el utilizado

por la Uniéon Europea (UE), recomendado con el fin de unificar criterios sobre la
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definicidon de pequefias y medianas empresas (PYMES). Dicha pauta esta en funcion de la
cantidad de empleados, a saber: (a) microempresas: de 1 a 9 empleados, (b) empresas
pequefias: de 10 a 49 empleados, (c), empresas medianas: de 50 a 249 empleados, (d),
empresas grandes: de 250 a 499 empleados y (e) empresas muy grandes: 500 o mas
empleados (Pinilla y otros, 2009).

El procedimiento para la seleccion de la poblacion de empresas, fue el siguiente:
se solicitd a la Unidad de Gerencia de Proyectos de IBM de Venezuela, un listado de las
empresas clientes con las caracteristicas anteriores. De un total de 12 empresas, se
preseleccionaron diez (10) las cuales fueron invitadas a participar en el estudio. De este
grupo, tres (3) empresas aceptaron la invitacion. El resto de las empresas rechazo la
propuesta aduciendo complejidad en el proceso de autorizaciones internas y politicas de
confidencialidad en el suministro de informacion.

Por ello, la seleccion de la muestra fue de tipo no probabilistico, esto es, a criterio
del investigador, puesto que inicialmente se desconoce la probabilidad de seleccionar a
algiin miembro de la poblacion de todas las empresas grandes o muy grandes invitadas. Al
respecto sefiala Hernandez y otros (1998) que “en las muestras no probabilisticas, la
eleccion de los elementos no depende de la probabilidad, sino de causas relacionadas con
las caracteristicas del investigador o de lo que hace la muestra” (p.213).

Adicionalmente, la seleccion de la muestra fue autogenerada ya que los directivos
de las mismas empresas se auto seleccionaron, con base en su interés manifiesto y las
autorizaciones correspondiente para participar en el presente estudio. En este caso, las

empresas grandes que formaron parte de la muestra fueron:

o Telefonica Moviles Venezuela / Movistar: Telefonica es una de las principales
empresas de telecomunicaciones del mundo. Con presencia en 25 paises, mas de 212
millones de clientes y 233.000 empleados, dedica mas de 4.300 millones de euros a la
innovacion tecnologica y 50 millones de euros en proyectos de accion social. En
Venezuela, Telefonica adquirio a la empresa Telcel BellSouth en el afio 2004, y

cambid su nombre a Movistar en Abril 2005. Movistar presta servicios de television,
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telefonia celular, telefonia fija, conexion a Internet, telefonia fija corporativa, larga
distancia nacional e internacional y transmision de datos a grandes, pequefias y
medianas empresas, a través de 17 centrales fijas y 3.153 nodos de datos. Presta
servicios a a mas de 10 millones de clientes, tiene aproximadamente 2.300 empleados
y 1.200 proveedores. Telcel implantd SAP en el afio 2004, impactando a 425 usuarios

finales.

e Plumrose Latinoamericana: Plumrose es una compaiia danesa de capital privado,
cuya casa matriz esta situada en Copenhague y pertenece a The East Asiatic Company
Ltd A/S (EAC), con una historia de mas de 100 afios de negocios en la industria de
productos carnicos tales como jamones, bolognas, espaldas, fiambres, mortadelas,
salchichas y carnes enlatadas, entre otros. La Corporacion Plumrose en Venezuela
abarca todos los puntos de la cadena de la carne. El grupo Plumrose es la tnica
compafiia venezolana que, en su ramo, puede controlar localmente la calidad y el coste
de sus productos en toda su cadena de valor. En 1953, se instala formalmente en
Caracas la primera oficina de representacion y distribucion de productos Plumrose en
Venezuela. Tiene 1,800 empleados y sus mas de 8,000 clientes atendidos
directamente, con una cuota cercana al 45% del mercado carnico venezolano.
Plumrose instaldé SAP, version R/3, en 1999 e hizo una actualizacion del sistema

(Upgrade) en 2008, impactando a 340 usuarios finales.

o Fama de América: Fundada en 1887, Fama de América es la empresa lider en la
torrefaccion del café en Venezuela. Con mas de 120 afios en el mercado venezolano,
la empresa busca garantizar el suministro de café de calidad, en forma eficaz a todos
sus clientes. La organizacién manufactura y comercializa los siguientes productos:
café tostado y molido marca Fama de América en sus lineas: calidad extra y expreso,
café tostado en granos marca Fama de América, café saborizado (chocolate, vainilla y
canela), café tostado y molido marca HOLA; café tostado y molido marca El Deleite y

café tostado y molido marca Cola. Fama de América tiene 32,2 por ciento de
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preferencia entre los consumidores de diferentes edades, aunque con mayor recepcion
en los que tienen mas de 60 afos. Son aprox. 500 empleados. Fama de América

instalo el sistema SAP, version mySAP, en enero de 2008, impactando a 85 usuarios.

Para determinar la poblacién a estudiar, se tomo el total de empleados impactados
directamente por la implantacion del sistema ERP en dichas empresas (duefios de
procesos, usuarios claves —key users— y usuarios finales), lo que dio un total de 850
personas.

Para determinar el tamafio de la muestra, se tom6 la formula para poblaciones
finitas, expuesta por Hernandez y otros (1998). Con un error muestral del 5% (Se), la
varianza (S2) de la muestra es de 0.25. Siendo la poblacion impactada de 850 personas, se

realizaron los siguientes calculos:

n = s en donde: S” es la varianza de la muestra (p*q)
V2 en donde V? en la varianza de la poblacion (Se?)
n"= 05*¥05 = 025 = 100
(0.05)2 0.0025
Como se conoce el tamafio de la poblacion (N=850), tenemos que:
n= __n_ = 100 = 100 = 100
l+n’/N 1 +100/850 1+0,11 1,11

n = 90,09, es decir, 90 personas impactadas directamente por el SAP de las

tres (3) empresas, formaron parte de la muestra final.

Técnicas e Instrumentos de la Investigacion

La técnica de recoleccion de datos que se utilizd en el presente estudio, es la

encuesta. Segun Gardner (1981), la finalidad de las encuestas sociologicas es
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proporcionar informacién para diversos fines que a menudo se relacionan entre si. Tales
fines pueden ser: (a) descriptivos, tales como describir lo que ya existe, representar
hechos cuantitativamente o identificar aspectos de la vida comunitaria; (b) explicativos,
tales como analizar las relaciones entre los datos, comprender mejor lo que estad
sucediendo o encontrar las causas de tales cambios; (c) predictivos, tales como predecir
cambios sociales y sus posibles soluciones o examinar el valor de propuesta de politicas y
planes de accion, y (d) evaluativos, tales como evaluar los resultados de decisiones
pasadas o para hacer las modificaciones o ajustes que sugieran dichas evaluaciones. (p.6)

El instrumento de recoleccion de informacion fue un cuestionario mixto, con 40
preguntas cerradas de seleccion multiple y 2 abiertas (Anexo A), el cual fue disefiado
para conocer la opinion de los participantes de la muestra, respecto al impacto que la
implantacion del sistema ERP pudiera haber tenido, en diferentes dimensiones de las siete
(7) variables organizacionales definidas en el modelo de McKinsey.

El cuestionario estuvo estructurado en tres (3) partes: la primera contenia la carta
de presentacion o portada del instrumento que incluyd el propdsito del cuestionario, las
instrucciones para su completacion, la declaracion de confidencialidad de la informacion
suministrada, los préximos pasos y el correspondiente agradecimiento por el tiempo
invertido en contestarlo; la segunda parte era el cuerpo del cuestionario, esto es, el
conjunto de reactivos o items cerrados en forma de afirmaciones, que no excedieron en lo
posible de 20 palabras (Hernandez y otros, 1998) para los que se solicitd a los sujetos que
expresaran su opinion respecto al enunciado presentado, eligiendo sélo una (1) de cinco
(5) opciones. Todas las preguntas tuvieron el mismo numero de alternativas de respuestas.
A cada punto de la escala se le asignd un determinado valor numérico para efectos del
procesamiento posterior de los datos. La tercera parte constaba de dos preguntas abiertas,
mas generales y concluyentes, cuyo objetivo era profundizar en las interrogantes del
estudio relacionadas con las fortalezas y debilidades de los sistemas ERP asi como los
aciertos y fallas de la implantacion en sus empresas. Dichas preguntas se analizaron por
medio del analisis de contenido, en el cual se codificaron las caracteristicas relevantes del

contenido hasta ser transformadas en unidades y categorias susceptibles de ser analizadas.
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Se utilizd6 como unidad de anélisis el tema y las categorias de andlisis fueron de tipo
nominal (por nombre).

Para la elaboracion del instrumento se realizd una extensa revision bibliografica,
para conocer como han sido utilizadas cada una de las siete (7) variables del Modelo de
McKinsey por otros investigadores, luego se elaboré el protocolo del cuestionario (Anexo
B), el cual consiste en la definicion operacional de las variables con sus correspondientes
dimensiones e indicadores, a partir de los cuales se generaron las preguntas o items que
fueron incluidos en una primera version del instrumento final. Esta version fue
suministrada a una muestra piloto de 15 personas, entre el 26 de octubre y el 6 de
noviembre de 2009. Dicha muestra estuvo conformada por personas expertas en sistemas
ERP, 10 de ellas empleados de IBM de Venezuela, quienes desempenan roles de gerentes
de proyecto y lideres funcionales senior de proyectos complejos de implantacion de SAP
en empresas del sector de consumo masivo. Las cinco (5) personas restantes son
Directores Financieros (3) y Gerentes de Recursos Humanos (2) de empresas clientes de
IBM®, quienes han liderado implantaciones de SAP en sus respectivas empresas.

A dicha muestra piloto se le solicité completar la encuesta, con especial atencion
entres (3) puntos: redaccion de las instrucciones y reactivos, la definicion de la
caracteristicas del perfil de la muestra a las cuales seria aplicado el cuestionario y la
determinacion del tiempo para completarlo. Los participantes de la muestra piloto
hicieron valiosas sugerencias relativas a la simplificacion de la presentacion,
reformulacion de preguntas e incorporacion de conceptos en el mismo cuestionario, a fin
de evitar confusiones en la interpretacion de los términos. Con base en dichas sugerencia,
se elabor¢ el cuestionario final.

Para comprobar la validez de contenido del cuestionario, esto es, el grado en el
cual el instrumento mide lo que pretende medir, (Herndndez y otros, 1998), se utilizo el
método de Juicio de Expertos. Concretamente, se solicito a tres (3) jueces, expertos en el
Modelo de las siete (7) eses de McKinsey, que validaran si, a su juicio, los items del
instrumento son representativos del dominio del universo entero de reactivos de cada uno

de los componentes del modelo, en términos de correspondencia de los items con los
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indicadores de las variables (correspondencia item-dominio), claridad de la redaccion de
instrucciones e items y posible sesgo en la formulacion de las preguntas (tendenciosidad).
(Anexo C). Puesto que la validez de contenido no puede expresarse como un coeficiente
de validez, a diferencia de la validez predictiva o concurrente, se presenta como un
porcentaje de aprobacion entre jueces igual o superior al 80% en los criterios senalados.
El porcentaje de aprobacion entre jueces fue del 100%, es decir, la terna de expertos
coincidi6 que la encuesta tenia la validez de contenido suficiente para ser suministrada.
Para comprobar la confiabilidad del instrumento final, esto es, la exactitud de la
medicion o que el instrumento mide lo que mide, independientemente de que sea lo se
pretende medir. Para ello se utilizo la formula de Alfa de Cronbach expuesta por
Hernandez y otros (1998), con el fin de determinar si existe una consistencia interna entre
las respuestas y los items en cada una de las variables, en una muestra de 15 personas. La

formula utilizada fue la siguiente:

c = N

N-1 (1- T S2vi)

S%x

donde N es el nimero de items en la variables, £S%yi es igual a la sumatoria de la varianza
entre los items y S’x es igual a la varianza de cada variable internamente. Para el calculo
de la desviacion estandar (S), se sumaron los puntajes y se calculd la raiz cuadrada,
dividiendo el resultado entre la cantidad de items de cada variable. La varianza (S’x) se
calculo elevando al cuadrado la desviacion estandar (S). Los resultados obtenidos se

muestran a continuacion.
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Tabla 3
Coeficientes de Confiabilidad de Cronbach para las variables del cuestionario

Variable Numero Items 282yi S2x o
Estrategia 4 7.08 3.83 0.75
Estructura 8 27.64 10.69 0.92
Sistemas 11 51.29 16.00 0.62
Estilo 6 19.11 8.79 0.85
Gente 4 10.8 6.54 0.89
Destrezas 2 1.05 0.78 0.57
Valores 5 36.3 8.29 0.69
Compartidos

Fuente. La Autora

Los coeficiente de confiabilidad obtenidos, se encuentran en un rango de 0.57 y
0.92 lo que es un buen indicador de la consistencia del instrumento dada su cercania al
mas alto grado de confiabilidad, que es 1.

El cuestionario finalmente validado se suministr6 a las 90 personas
preseleccionadas, y se realizo el respectivo analisis de los datos. Se obtuvo frecuencias
relativas y porcentajes en el caso del analisis de las respuestas a las preguntas cerradas, y
analisis de contenido para las respuestas a las preguntas abiertas.

La formula para el calculo de los porcentajes fue la siguiente: nc / NT x 100,
donde nc es el nimero de casos, personas o frecuencias absolutas para cada una de las
alternativas del item y NT es el nimero total de casos o personas que contestaron a dicho
item. Se aplico la misma férmula para el andlisis de todas las respuestas al total de
preguntas cerradas del cuestionario. (Herndndez y otros, 1998, p. 353). Luego, se analiz6
la informacion obtenida y se tabularon los resultados para cada item (Anexo D) y
finalmente se procedi6 al andlisis de la informacién para cada una de las variables del
modelo.

Para el desarrollo del analisis de resultados, se realizoé una revision detallada de los
resultados obtenidos en el cuestionario para cada variable del modelo de McKinsey,
tomando como base la informacion contenida en el marco teérico y en los comentarios de
los encuestados. Finalmente se redactaron las conclusiones y recomendaciones del

estudio.
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Limitaciones de la Investigacion

¢ El alcance de las variables del Modelo de las siete (7) eses de McKinsey no fue
definido por Peter y Waterman (1982) en su publicacion original de 1982, por lo que
las conclusiones obtenidas se circunscriben a la operacionalizacion de los factores del
modelo (definicion de dimensiones y sus correspondientes indicadores) que realizo la

autora del presente estudio.

e La generalizabilidad de los resultados obtenidos: el tamafio de la muestra (3
empresas) limita a que los resultados obtenidos solo puedan aplicarse a las empresas

que participaron en la investigacion (Salkind, 1999, p. 96).
e Representatividad de la muestra: el hecho de que la seleccion de la muestra haya

sido no probabilisticas, limita la validez de las generalizacion de las conclusiones a

una poblacion especifica (Hernandez y otros, 1998. p. 213).
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CAPITULO IV
ANALISIS DE RESULTADOS

En éste capitulo se presenta el andlisis y discusion de la informacion obtenida. A
continuacion se muestra el cuadro con las caracteristicas de la muestra encuestada y los
resultados obtenidos para cada una de las variables o siete (7) eses del modelo de
McKinsey, tomando como punto de referencia los porcentajes mas altos obtenidos en cada
una de los items que conforman cada variable. Igualmente se presenta el andlisis de

contenido de las dos (2) preguntas abiertas.

Tabla 4
Caracteristicas de la muestra encuestada

Movistar Plumrose Fama de Total

America

Duefios de
Proceso/Gerentes de 10 9 1 20
Proyecto
Usuarios Claves 12 10 3 25
Usuarios Finales 23 17 5 45
Total 45 36 9 90

Fuente: La Autora.
1. Variable: Estrategia Organizacional (Strategy)
Para efectos del diagndstico realizado en el presente estudio, las dimensiones de la
primera variable analizada son: (a) objetivos estratégicos, (b) planes de accion, (c) rol de

unidad de Tecnologia de Informacion (TI) y (d) nivel de alineamiento estratégico de las

politicas de Recursos Humanos.
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Si hubo No hubo
100 - Impacto Impacto

80
63% 60% 63%

60 - 53%

40 -

20 -

Mayor conocimiento de Mayor conocimiento de Funciones de Tl tanto Mayor apoyo de las
las estrategias los planes de accion  de desarrollo como de politicas de RH a las
soporte/mantenimiento estrategias
de soluciones

Grdfico 4. Resultados de las dimensiones de la variable Estrategia (Strategy)
Fuente. La Autora
Se observa que aproximadamente el 60% de la muestra indicé que, como producto
de la implantacion del sistema ERP en su empresa, se obtuvo:

e Un mayor conocimiento de los planes de accion (63%) y de las estrategias de la
empresa (53%) y un mayor apoyo de las politicas de Recursos Humanos a los
proyectos estratégicos de la empresa (63%)
e La unidad de TI continué desempenando funciones tanto de desarrollo como de

soporte y mantenimiento de soluciones (60%)

Los resultados anteriores coinciden con lo sefialado por Davenport (1998), en
cuanto a que proyectos de ésta magnitud, sobretodo en empresas grandes, tienden a ser un
resultado de los planes estratégicos de las empresa, por lo que son comunicados
internamente con el apoyo de las unidades de Recursos Humanos, ya que, al final, los
proyectos son ejecutados por personas.

Este resultado es diferente del obtenido en el estudio de Benvenuto (2006), quien
reportd un 9,09 % de impacto de los sistemas en las estrategias de la empresa. Sin
embargo, el mismo autor lo explica afirmando que, dado que son proyectos de alta
complejidad, las empresas toman medidas preventivas para minimizar el impacto de la

transicion. (p. 43).
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Respecto a la funcion de los departamentos de sistemas y/o tecnologia, segin

Blum y otros (1997, c.p. Lozano, 2004), después del proyecto ERP, éstos adquieren un rol

mas de soporte del sistema que de desarrollo, dandole mantenimiento y apoyo a los

nuevos duefios del sistema (las areas funcionales). Esto es diferente del resultado obtenido

en el presente estudio. Sin embargo, ello es mas probable, en empresas medianas y

pequefias, ya que los requerimientos de tecnologia en las empresas grandes son multiples,

constantes y variados por lo que, méas que cambiar su funcidn, tienden a simplificarse los

procedimientos internos de dicha unidad.

2. Variable: Estructura Organizacional (Structure)

Para efectos del diagndstico realizado en el presente estudio, las dimensiones de la

segunda variable analizada son: (a) tipo de estructura, (b) tamafio de la estructura, (c)

niveles organizacionales, (d) cargos gerenciales y (€) posiciones operativas.

80 -

60 +

50%

47%

40 1

20

Si hubo
Impacto

No hubo
Impacto

60% 60% 60%

53% 54%

44%

en cantidad de
Gerencias o

amoderados en
tipo de estructura

Cambios grandes No hubo cambios

Disminucién en

Incremento en
grado de
responsabilidad

Incremento en No hubo cambios No hubo cambios
grado de en esferade en cantidad de
responsabilidad control de cargos cargos operativos

No hubo cambios
en cantidad de
cargos

cantidad de
niveles

Depart

or

ger: de cargos gerenciales

gerenciales

de cargos
operativos

Grdfico 5. Resultado de las dimensiones de la variable Estructura (Structure)

Fuente. La Autora
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En los resultados se observa que se percibieron cambios en el tipo de estructura,

en la cantidad de niveles organizacionales y en el disefio de los cargos operativos y
gerenciales y no hubo cambios en el tamafio de la estructura (entendido como cantidad de
cargos o gerencias) o en la esfera de control de los cargos gerenciales. Especificamente se
observo:

e Disminucioén en la cantidad de niveles organizacionales (60%)

¢ Incremento en las responsabilidades de los cargos operativos (60%) y gerenciales

(53%)

e Cambios grandes a moderados en el tipo de estructura organizacional (47%)

e No hubo cambios en la cantidad de cargos gerenciales (60%) o en su esfera de

control (44%), en la cantidad de cargos operativos (54%), ni en la cantidad de

unidades/gerencias/departamentos (50%)

Los cambios en el tipo de estructura y la cantidad de niveles organizacionales,
coinciden con los resultados obtenidos por Blum y otros (1997, c.p. Lozano, 2004),
Davenport (1998), Schvarstein y Saroka (2001) y Lorenzo y Pifiero (2001), quienes
afirman que el mejoramiento de los flujos de informacion y la eliminacién de puestos de
trabajo innecesarios (generalmente en las gerencias medias), generan un aplanamiento de
la organizacidon, hacia un tipo de estructura menos jerarquica y mas matricial.
Adicionalmente, respecto al grado de responsabilidad de los cargos operativos y
gerenciales, el resultado coincide con los estudios de Blum y otros (1997, c.p. Lozano,
2004) y Lorenzo y Pifiero (2001) quienes afirman que los cargos, sobretodo aquellos
adscritos a las unidades impactadas, tienden a enriquecerse ya que adquieren mayores
responsabilidades.

Por otra parte, la percepcion de una falta de impacto importante en la cantidad de
cargos operativos, gerenciales y en las unidades o departamentos, coincide con los
resultados del estudio de Benvenuto (2006). Finalmente, el resultado obtenido respecto a

la esfera de control, coincide con el resultado del estudio de Escobar (1999).
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3. Variable: Sistemas (Systems)
Para efectos del diagnoéstico realizado en el presente estudio, las dimensiones
estudiadas de la tercera variable analizada son: (a) procedimientos administrativos
internos, (b) sistemas de informacién, (c) sistema de comunicaciones internas y (d) la

informacion del negocio.

Sithubo No hubo
Impacto Impacto
100 - 97%
93% 93%
90 4
80%
80 4
70%
70 4
) 63% )
60% 60%
60
53%
50 4%
40%

40
30 4
20 4
10 T T T T T T . . .

Reduccion ~ Mayor rapidez Menor Reduccion Incremento Mayor No hubo No hubo Mayor fluidez Mayor Mayor rapidez

cantidad ejecucion complejidad costos control integracion cambios cambios tipo informacién del confiabilidad recepcion de

pi imi pi imi p imi perati y operativo y sistemas de formalidad canales de negocio informacién del informacién del
ini ivos ini ivos inistrativos  fi i il i infi ion icaci icacion negocio negocio
internas

Gradfico 6. Resultado de las dimensiones de la variable Sistemas (Systems)
Fuente. La Autora

Los indicadores de las dimensiones de ésta variable en particular, se refieren a las
caracteristicas funcionales de los sistemas ERP, por lo que los resultados de ésta variable
arrojan datos sobre la calidad y efectividad del sistema como producto de tecnologia. Esto
es, si el sistema cumple los requerimientos y aporta los beneficios por los cuales fue
adquirido. En el caso de nuestro estudio, el sistema ERP, como paquete de administracion
de recursos empresariales, cubrid las expectativas de los participantes de la muestra.
Concretamente:

e Mayor integracion de los sistemas de informacion (97%)
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e Mayor confiabilidad de la informacion obtenida (93%)

e Mayor rapidez en la recepcion de la informacion del negocio (93%) y en la
ejecucion de los procedimientos administrativos (80%)

e Mayor fluidez de la informacién del negocio (70%)

¢ Incremento en el control operativo y financiero (63%)

e Menor complejidad de los procedimientos administrativos (60%)

e Reduccion de costos operativos y financieros (47%) y en la cantidad de
procedimientos administrativos (40%)

e No hubo cambios en el tipo de canales de comunicacion utilizados (60%) o en el

nivel de formalidad de las comunicaciones internas (53%)

Estos resultados coinciden con los hallazgos de los estudios de Mendoza y
Zambrano (1999), Lorenzo y Pifiero (2001) y Benvenuto (2006). Respecto al nivel de
formalidad y tipo de canales comunicacionales, el resultado difiere del obtenido en la
investigacion de Schvarstein y Saroka (2001), en el cual se evidencid una mejora en las
comunicaciones. Las razones manifestadas por los encuestados es que las formalizaciones
ocurrieron, no tanto en las comunicaciones corporativas como en los procedimientos
internos de aprobaciones de 6rdenes de compras, pagos de proveedores y de nomina. El
resultado también coincide con lo encontrado por Lozano (2004) en cuanto a la
actualizacion de la informacion y al cambio en los procedimientos debido a un mayor

control interno.

4. Variable: Estilo Gerencial (Style)

Para efectos del diagnostico realizado en el presente estudio, las dimensiones de la

cuarta variable analizada son: (a) liderazgo, (b) proceso de toma de decisiones, (¢) manejo

de reuniones laborales y (d) resolucion de problemas y manejo de conflictos.
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100 - Si hubo No hubo
Impacto Impacto
80 73%
0,
0% 60% 83% 57%
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estilo de liderazgo de decisiones gerentes en cargos operativos laborales problemas y
decisiones en decisiones manejo de
operativas estratégicas conflictos

Grdfico 7. Resultado de las dimensiones de la variable Estilo Gerencial (Style)
Fuente. La Autora

e Mayor efectividad en el proceso de toma de decisiones (73%), en las reuniones
laborales (63%) y en la resolucion de problemas y manejo de conflictos (57%)

e Cambios grandes a moderados en el estilo de liderazgo (40%)

e No hubo cambios en cuanto al grado de participacion de los gerentes en decisiones
operativas (63%) ni en cuanto al grado de participacion de los empleados en cargos

operativos en las decisiones estratégicas (60%).

Estos resultados coinciden con los indicado por Kumar y Hillengersberg (2000,
c.p. Madrigal, 2005) en cuanto que, dado que el sistema unifica y ordena toda la
informacion, facilita y acelera el proceso de toma de decisiones, entre ellas las
relacionadas con el manejo de situaciones conflictivas. Igualmente coincide con los
resultados encontrados por Brito y Jiménez (2000) quienes encontraron, entre otros
aspectos, que las reuniones resultaron més efectivas y satisfactorias debido a la
disponibilidad de informacion confiable y segura en tiempo real y con Lorenzo y Pifiero
(2001) en cuanto a que la relacion entre supervisores y supervisados es mas fluida ya que

todos disponen de una misma informacién, obtenida de una misma fuente.
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Adicionalmente, la implantacion del sistema obliga a la estandarizacion de otras
herramientas, como por ejemplo Excel, bajo la forma de reportes que pasan a ser
conocidos y utilizados por mas personas o unidades. Finalmente, el sistema facilita el
monitoreo de las actividades de los supervisados, lo que reduce las probabilidades de
conflictos. También coincide con Lozano (2004), en lo que se refiere al proceso de
comunicacion y toma de decisiones.

Respecto al nivel de participacion de los gerentes en decisiones operativas o de los
empleados operativos en decisiones estratégicas, no hay referencias al respecto en el
marco teodrico. Sin embargo, las personas encuestadas indicaron que, aunque el sistema
ERP facilita el flujo de informacion y los procesos decisorios tanto en lo relativo a las
estrategias como en la operacion, no hay una diferencia significativa en cuanto a una
mayor participacion entre ambos grupos. Al contrario, los entes decisorios reducen su
tamafio debido a que el sistema les suministra la informacion necesaria que anteriormente
era solicitada a distintos departamentos por separado.

5. Variable: Gente (Staff)

Para efectos del diagndstico realizado en el presente estudio, las dimensiones de la

quinta variable analizada son: (a) cantidad de personal, (b) motivacién, (¢), compromiso

laboral y (d) satisfaccion laboral.

100 - Si hubo No hubo
Impacto Impacto
80 | 70% 70%
63%
60 -
0,
40 | 37%
20 -
0
No hubo cambios en Mayor nivel de Mayor nivel de Mayor nivel de
cantidad de personal motivacion de compromiso de satisfaccion laboral
empleados empleados

Grdfico 8. Resultado de las dimensiones de la variable Gente (Staff)
Fuente. La Autora
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e Mayor nivel de motivacion, satisfaccion de los empleados (70%) y nivel de
compromiso de los empleados (63%)

e No hubo cambios en la cantidad de personal, es decir, en el nimero de empleados
de la empresa (37%)

Los resultados obtenidos respecto a motivacion, satisfaccion y compromiso,
coinciden con los sefialados por Brito (2000) y por Ramirez y otros (2004), y sobretodo en
el caso de aquellos empleados que formaron parte del equipo del proyecto. Respecto al
bajo impacto de la cantidad de personal, el resultado coincide con Escobar (1999) y
Benvenuto (2006), ya que, generalmente el incremento o reduccién de personal no se
adjudica directamente al sistema ERP sino como resultado de multiples factores, tales
como cumplimiento de metas, expansion corporativa o implantacion de otras tecnologias
como Business Intelligence (BI) o Customer Relationship Management (CRM).

6. Variable: Destrezas (Skills)

Para efectos del diagndstico realizado en el presente estudio, las dimensiones de la

sexta variable analizada son: (a) variaciones en la demanda de destrezas técnicas y (b)

variaciones en la demanda de destrezas gerenciales.

Sihubo No hubo

Impacto Impacto
100 - 90% P P

80
67%

60 -

40 +

20 +

O T
Incremento en demanda de personal con Incremento en la demanda de personal con
mayor nivel destrezas técnicas mayor nivel destrezas gerenciales

Grdfico 9. Resultados de las dimensiones de la variable Destrezas (Skills)
Fuente. La Autora
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Los resultados obtenidos indican un incremento en la demanda de personas con
mayor nivel de destrezas técnicas (90%) y gerenciales (67%)

Este resultado coincide con los sefalados por Blum y otros (1997, c.p. Lozano,
2004), Schvarstein y Saroka (2001), Ramirez y otros (2004) y Lozano (2004), en lo que
respecta a la necesidad por parte de las empresas de contratar personal con experiencia en
sistemas ERP, especialmente en Basis y Abap. Igualmente, la demanda de personal con
mayores destrezas para planificacion, seguimiento, andlisis y sintesis es mas bien interna
que externa, pues al eliminar tareas operativas, los empleados comienzan a disponer de

mas tiempo para realizar tareas mas conceptuales y estratégicas para el negocio.

7. Variable: Valores Compartidos (Shared Values)
Para efectos del diagndstico realizado en el presente estudio, las dimensiones de la

séptima variable analizada son: (a) vision, (b) mision, (c) valores, (d) normas y (e) cultura

organizacional.
100 - Sihubo No hubo
Impacto Impacto
80 - 70%
63%
0,
60 - 53% 50% 50%
40 -
20 4
0 T T T
Mayor No hubo cambios No hubo cambios Mayor Mayor
conocimiento en cuanto al en cuanto al conocimiento de identificacién con
vision de la conocimiento de la conocimiento de las normas de la cultura corporativa
empresa mision los valores empresa

Grdfico 10. Resultados de las dimensiones de la variable Valores Compartidos (Shared
Values)
Fuente. La Autora
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e Un mayor conocimiento de las normas (70%), de la vision de la empresa (53%) y
una mayor identificacion con la cultura corporativa (50%)
e No hubo cambios en cuanto al nivel de conocimiento de los valores (63%) o de la

mision de la empresa (50%)

Estos resultados respecto al impacto en las normas, vision de la empresa y cultura
se corresponden con los estudios de Davenport (1998), Lorenzo y Pifiero (2001),
Benvenuto (2006) y Estévez y Bohérquez (2007). Respecto al nivel de conocimiento de la
mision y los valores de la empresa, no se encontraron referencias al respecto. Sin
embargo, los encuestados manifestaron que, siendo la implantacion del sistema ERP un
proyecto de alto impacto, se refuerza mas el alineamiento del mismo con la vision
estratégica de la empresa y las normas internas que apoyan dicha estrategia, y menos su
conexion con la vision o los valores empresariales, los cuales tienden a estar mas

asociados con la expresion de motivos o declaracion de propdsitos de la empresa.

8. Fortalezas y Debilidades de los Sistemas ERP
Para el andlisis de la opinion de los encuestados respecto a las fortalezas y
debilidades percibidas del sistema ERP, se utiliz6 el método de anélisis de contenido. Las
matrices de analisis de contenido obtenidas para las fortalezas y debilidades del sistema
asi como los aciertos y fallas en proyectos de implantacion de sistemas ERP se presentan

a continuacion.
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Tabla 5
Fortalezas de los Sistemas ERP

Analisis de Unidad de Analisis . T . o
Contenido Tematico Categoria de Analisis (Nominales) Y
Integracion de las areas de negocio
Integracion con otros sistemas v/o aplicaciones
X
Disefio del Sistema F'r.m.'ee un n.apus.ltlurl_u Unico de datos a5
Facil actualizacidn (Uograde )
Flexibilidad

Modulandad e
Estandarizacian y optimizacian de los procesos v
operaciones de negocic

Disminuye los tiempos de ejecucidn de procesos v

operaciones

Frocesaos vy

OFEF\T;;?;;?DS del Reclu;e el trah.ajn manual - . 26
FORTALEZAS DE Fermite mas tiempo para el analisis del negocio
LOS SISTEMAS Hace mas efectiva las comunicaciones v la toma
ERP de deciSIONSS e
Calidad de la Informacidén del negocio confiakle, centralizada
Infarmacidn del consistente, rapida vy en tiempo real 16
| Megecie ]
) Aplicacian de las Mejores Practicas de Tl como
Estrategia 10

estrategia de negocio

Conlleva a un mejoramiento de las destrezas del
Personal personal 5
Incrementa la productividad labaral

Costos Feduce los costos operativos 3

Fuente. La Autora

La muestra encuestada considera, en base a su experiencia, que las fortalezas de
un sistema ERP estas asociadas principalmente con su disefio o funcionalidades: el que
sea un sistema integrador, con una base de datos Unica, de fécil actualizacion, flexible y
modular (35%) produce beneficios en los procesos y operaciones del negocio (26%) tales
como estandarizacion y optimizacion, reduccion del trabajo manual para invertir mas
tiempo en el analisis del negocio, mejoramiento de las comunicaciones y de la calidad de
la informacion del negocio obtenida (16%) en cuanto a confiabilidad, consistencia y
velocidad. Igualmente, la muestra sefiald que la adquisicién e implantacion de un sistema
ERP, es una estrategia para posicionar a la empresa a un nivel mas competitivo respecto a
los lideres de la industria al alinearse con las Mejores Préacticas en tecnologia (10%) que

beneficia al personal (5%), incrementa el control de las operaciones (5%) y reduce los
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costos (3%). Estos resultados coinciden con los sefalados por Davenport (1998),

Maturana (1999) y Hong y Kim (2002, c.p. Serrano y Hernando, 2006).

Tabla 6
Debilidades de los Sistemas ERP
Analisis de Unidad de

\ e . Categoria de Analisis (Nominales %
Contenido Analisis Tematico 9 : ) ’

Rigidez del sistema para algunos
procesos

Disefio Poco amigahle 3

[a]

Adaptabilidad limitada

Costo Costoso: software, licencias 20
consultoria, soporte v mantenimiento

DEBILIDADES Proceso de Alta Complejidad v duracidn del

_ . i

DE LOS Implantacian proceso de implantacian 1
SISTEMAS ERP Fequiere alto nivel de destrezas
técnicas por parte del personal

Fersaonal 145

Fequiere una inversian importante de
tiempo en adiestramiente del personal

Desarrolla una alta dependencia del
proveedor para soporte v 12
mantenimiento

Relacian con el
Proveedor

Fuente. La Autora

Respecto a las debilidades percibidas, la muestra sefial6 que estan asociadas con
sus caracteristicas en cuanto a disefio del portal (Front End), rigidez y adaptabilidad
(36%), el costo (20%) y el proceso de implantacion del mismo que resulta complejo y de
larga duracion (17%) y que requiere de un alto nivel de calificacion técnica de los
funcionales que generalmente no existe, por lo que hay que compensar mediante
importantes inversiones en entrenamiento (15%) y una estrecha relacion de dependencia
con el proveedor (12%). Estos resultados coinciden con lo indicado por Placarte (2005) y
Kosh (2006), en cuanto que la brecha existente entre la funcionalidad del paquete y la
situacion actual de la empresa, exige adaptarse al sistema o hacer ajuste en el mismo, lo

cual puede tener més desventajas que ventajas para la empresa.

80



9. Aciertos y Fallas en Proyectos de Implantacion de Sistemas ERP

Tabla 7
Aciertos en proyectos de implantacion de Sistemas ERP
Analisis de Unidad de
. e o Categoria de Analisis (Nominales; %
Contenido | Analisis Tematico 9 : ) ’
/isian estrategica del proyecto. mas que operativa
V trat lel proyect t
Inclusidn de Gestidn del Cambio: comunicaciones constantes y honesta al
resto de |a organizacidn
Enfoque/Dimension Tiempo suficiente para levantar y adaptar los procesos de negocio
. ¥
amiento del - S . 39
Proyecto Buena documentacidn de los escenarios de negocio
Pruebas Integrales bien planificadas y validadas
Cumplimienta de las actividades de cufover
ACIERTOS EN plimiento de 1as actidades de cut ,
PROYECTOS DE Plan de adiestramienta con suficiente tiempo v de alta calidad
IMPLANTACION Gerente de Proyecto con experiencia en implantaciones de ERP
DE SISTEMAS Gestion del Buen plan de trabajo: detallade v con cronogramas realistas -
ERP Prayecto Seguimiento y cumplimiento del plan de trabajo '
Control continuo sobre el manejo de recursos
Lideres funcionales con conocimientos del negocio, empoderamiento para
) tomar decisiones y dedicacion exclusiva
Equipe de Proyecto : : : 24
Alto nivel de compromiso del equipo de proyecto
Equipo de trabajo/proyecto calificado
Alta Gerencia  |[Alto compromise de la alta gerencia G
Proveedor Proveedor calificado y con amplia experiencia 4

Fuente. La Autora

La muestra analizada sefial6 que los factores criticos de éxito para la implantacién

de un sistema ERP se relacionan con el dimensionamiento del alcance del proyecto en

cuanto a su vision, preparacion y gestion del recurso humano, tiempo y cumplimiento de
las etapas (39%). Muy asociado a ello esta lo relacionado con la gerencia del proyecto en
cuanto al nivel de experiencia del gerente de proyecto y preparaciéon y cumplimiento del
plan de proyecto (27%). El siguiente factor se relaciona con la calificacion del equipo de

proyecto (24%), seguido del nivel de compromiso de la alta gerencia (6%) y la

calificacién del proveedor de los servicios (4%). Estos resultados coinciden con los

indicados por Brito y Jiménez (2000), Ramirez y otros (2004), Estévez y Pastor (2004),

Muscatello y otros (2003, c.p. Serrano y Hernando, 2006), Mabert y otros (2003, c.p.

Serrano y Hernando, 2006) y Amoako-Gyampah y Salam (2004, c.p. Serrano y Hernando,

2006)
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Tabla 8

Fallas en proyectos de implantacion de Sistemas ERP

Analisis de Unidad de

. P . o
Contenido Analisis Tematio Categoria de Analisis (Nominales) Yo

Visign operativa del proyecto, mas que estratégica
Alcance mal definide: diagndstico inicial debil
requerimientos y productos mal definides, tiempo v
presupuesto

Falta de Gestidn del Cambio: comunicaciones
internas insuficientes. no considerar las barreras
culturales, la madurez de la empresa y el impacto
Enfogque/Dimensio |organizacional

namiento del Subestimacion de la complejidad de los procesos de 43
Proyecto negocio
IMala calidad de los datos suministrados
FALLAS EM Falta cle_integracidn entre los nw'.clulos
PROYECTOS DE Escenarl_os de pruebas mﬁl definidos
IMPLANTACION F'ruehf_ls integrales ||1$L|ﬁC|E|1tes . _
DE SISTEMAS Insuficiente entrenamiento v manL!E_lIes en inglés
ERP F_alta de etapa de soporte v estabilizacian del
sistema
Funcionales poco calificados v sin poder decisorio
Equipo de Falta de involucramiento de los funcionales en 31
Proyecto téminos temporales

Falta de incentivos al equipo de proyecto
Plan de trabajo incorrecto: subestimacion de los
tiempos v recursos 12

Gestiagn del

Proyecto o -
o Falta de seguimiento_al plan de trabajo
Baja calificacign del proveedor: insuficientes o con
Proveedor ) 3 ik
poca experiencia
~ ’ Bajo nivel de compromiso de los sponsors
Alta Gerencia | = B & ]

Lento procesc de toma de decisiones

Fuente. La Autora

Los resultados encontrados indican que las principales fallas en proyectos de
implantacion de sistemas ERP se relacionan con el dimensionamiento del proyecto en
cuanto a vision, preparacion de la gente, definicion y cumplimiento de las diferentes
etapas de implantacion de un proyecto (48%), seguido del nivel de calificacion y
compromiso del equipo de proyecto (21%), la gestion del proyecto (12%), la calificacion
del proveedor (11%) y el nivel de compromiso de la alta gerencia de la empresa (8%).
Estos resultados coinciden con los hallazgos de Rodriguez (s.f), Brito y Jiménez (2000),
Francés (2006) y Luo (2008) y en cuanto a que la falta de consideracioén de los factores
anteriores, produjo insatisfaccion en las personas involucradas.

En resumen, se evidencié una impacto del sistema ERP sobre las variables
definidas por Athos (1981, c.p. Weber, 1998) como “duras”, las variables “blandas” y en

la relacion entre ellas, en las tres (3) empresas estudiadas.
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Las variables “duras” (estrategia, estructura y sistemas), resultaron impactadas
debido a que los proyectos ERP, sobretodo en empresas grandes, son la materializacion de
objetivos estratégicos definidos por las mas altas gerencias, a fin de mejorar su posicion
en un mercado competido y obtener mayor rentabilidad en el negocio. En este sentido,
tienden a ser comunicados y promocionados cuidadosamente, por los altos riesgos que
implica el redisefio de los procesos y procedimientos internos con sus consecuentes
modificaciones en la estructura organizacional. Estas tres (3) variables pueden ser
consideradas como la operacionalizacion del interés de la empresa de ganar en su
mercado, mediante un proyecto concreto de actualizacion tecnologica, susceptible a la
medicion, el seguimiento y el control.

Sin embargo, no es posible operacionalizar las iniciativas y tener éxito sin el
debido involucramiento de la gente. Las variables “blandas” (estilo, personal, destrezas y
valores compartidos) representan a la organizacion humana, sus interrelaciones, sus
habilidades y aspiraciones profesionales. El personal de las empresas es quien, al final,
decide si estd interesado en llevar a cabo o no las iniciativas de sus lideres, por lo que el
éxito de la implantacion de un sistema ERP depende, en una gran medida, de la capacidad
de los directivos para visualizar la relacion entre ambos grupos de variables (duras y
blandas) y anticiparse con estrategias de Gestion del Cambio que establezcan un puente
solido y seguro entre ambas: la vision y la organizacion.

Es por ello que, producto de ésta relacion y con base en los resultados obtenidos
en el presente estudio, se evidencian lecciones importantes en la forma de estrategias para
gerentes de futuros proyectos ERP, a fin de maximizar las beneficios y minimizar los

riesgos que representa la implantacion de un sistema ERP en su empresa. A saber:

¢ Dimensionar el alcance del proyecto tanto desde el punto de vista objetivo (recursos
financieros, tiempo y dinero) como subjetivo (el personal, la gente).

o Identificar “a priori” las posibles barreras internas que pudieran generar resistencia
al cambio en las personas potencialmente impactadas y definir las estrategias

correspondientes.
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¢ Al inicio, identificar el impacto del sistema en la estructura organizacional desde el
punto de vista de los roles, las posiciones, los procesos y los procedimientos.

e Asegurar el compromiso tanto de la alta gerencia como de la gerencia media,
quienes son los supervisores de los usuarios finales del sistema, para que legitimen y
modelen la “conducta esperada” al resto de la organizacion.

e Involucrar a todo el equipo de proyecto en las actividades claves del mismo: e.g.
definicion y validacion de las fases, etapas, tiempos, productos o entregables, hitos,
definicion de indicadores de gestion, manejo de recursos e identificacion de riesgos.

e Disefiar y mantener un programa de comunicaciones constante, claro y honesto,
para todos los roles impactados (usuarios claves y finales, clientes y proveedores).

e Alinear las politicas de Recursos Humanos con las nuevas conductas esperadas:
crear programas de incentivos y de beneficios que refuercen el desempefio de las
nuevas tareas, crear perfiles de cargos que incluyan las nuevas responsabilidades y
destrezas, incluir en los planes de carrera las actividades de entrenamiento
relacionadas con el sistema ERP, modificar los sistemas de seleccion de personal.

¢ Invertir el tiempo suficiente para capacitar efectivamente al personal impactado.

e Disefiar y llevar a cabo los mecanismos para asegurar la reinsercion fluida del

equipo de proyecto a sus puestos de trabajo, una vez culminado el mismo.
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CAPITULO V
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Los objetivos del presente estudio son conocer el impacto de la implantacion de
los sistemas ERP en tres (3) empresas grandes ubicadas en Venezuela, especificamente
en siete (7) variables que son las que componen el modelo de las "7 eses” de McKinsey,
asi como aportar sugerencias que mejoren la planificacion de futuros proyectos de ERP
para especialistas de las areas de gerencia de proyectos de tecnologia, comportamiento
organizacional y gestion del cambio. A continuacion se presentan las conclusiones y

recomendaciones derivadas de la discusion.

Conclusiones

Los resultados indican que hubo diferentes niveles de impacto en las siete (7)
variables del modelo de las siete (7) eses de McKinsey, dependiendo de la dimensién

objeto de andlisis. A saber:

e Respecto a la variable Estrategia (Strategy), el sistema ERP impact6 el nivel de
conocimiento general de los empleados de las estrategias y los planes de accion de la
empresa, asi como el nivel de alineamiento estratégico de la unidad de RH. Sin
embargo, no se evidenci6 impacto en la funcion de la unidad de Tecnologia, después

de la implantacion del ERP.

e Respecto a la variable Estructura Organizacional (Structure), el sistema ERP
impact6 en el tipo de estructura y la cantidad de niveles organizacionales, asi como el
grado de las responsabilidades de los cargos operativos y gerenciales. Sin embargo, no
hubo impacto en el tamafio de la estructura organizacional (entendida como cantidad
de gerencias/departamentos y cargos/posiciones) o en sus correspondientes esferas de

control.
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e Respecto a la variable Sistemas (Systems), el sistema ERP impact6 los
procedimientos administrativos internos en cuanto a cantidad, velocidad de ejecucion,
nivel de complejidad, costos y grado de control operativo y financiero.
Adicionalmente impacto el nivel de integracion de los sistemas de informacion y la
fluidez, confiabilidad y velocidad de recepcion de la informacion del negocio. Por otra
parte, no hubo impacto en el nivel de formalidad o en el tipo de canales utilizados para

las comunicaciones internas.

e Respecto a la variable Estilo Gerencial (Style), el sistema ERP impacto el estilo
gerencial, la efectividad del proceso de toma de decisiones, de manejo de reuniones y
el proceso de resolucion de problemas y toma de decisiones, pero no generé una
mayor participacion de los cargos operativos en decisiones gerenciales o una mayor

participacion de los gerentes en decisiones operativas.

e Respecto a la variable Gente (Staff), el sistema impacto el nivel de motivacion,
compromiso y satisfaccion de los empleados, especialmente aquellos que participaron
en la implementacion del sistema, pero no impact6é la cantidad de personal de la

empresa.

e Respecto a la variable Destrezas (Skills), el sistema ERP impact6 la demanda de

personal con destrezas técnicas y la demanda de personal con destrezas gerenciales.

e Respecto a la variable Valores Compartidos (Shared Values), el sistema ERP
impact6 el nivel de conocimiento de la visién y las normas, asi como el grado de
fortaleza de cultura corporativa, pero no impactd el nivel de conocimiento de la

mision o los valores de la empresa por parte de los empleados.

¢ Finalmente, se confirma la utilidad del Modelo de las siete (7) eses de McKinsey

como herramienta de diagndstico puesto que, al identificar aspectos positivos
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(fortalezas) y negativos (debilidades) de una organizacion, facilita la ubicacion de
focos de atencion para determinar ventajas competitivas y aspectos que pueden ser

mejorados o corregidos.

El objetivo especifico del presente estudio, es conocer la percepcion de la muestra
sobre las fortalezas y debilidades del sistema y dar sugerencias sobre aciertos y fallas en

el proceso de implantacion de un sistema ERP.

e Los fortalezas mas importantes de los sistemas ERP se relacionan con sus
caracteristicas o disefio, el impacto que tiene sobre los procesos y operaciones del
negocio, sobre la calidad de la informacion del negocio, la estrategia de la empresa, el

personal y sobre el control y los costos operativos.

e Las debilidades de los sistemas ERP se relacionan con el disefio, el costo, el proceso
de implantacion, el nivel de calificacion requerido del personal y la estrecha relacion

que se requiere con el proveedor.

e Son factores criticos de €xito en un proyecto de implantacion de sistemas ERP: un
buen dimensionamiento del mismo, una gestiéon de proyecto de calidad, un equipo de
proyecto y un proveedor calificados y un alto nivel de compromiso de la alta gerencia

de la empresa.

e Por el contrario, las fallas en la implantacion de sistemas ERP se relacionan con un
limitado dimensionamiento del proyecto, un equipo de proyecto poco calificado y
comprometido, una mala gestion del proyecto, un proveedor con poca experiencia y

una alta gerencia poco comprometida o con lentos procesos de toma de decisiones.

En conclusion, la implantaciéon del sistema ERP produjo impacto en las

organizaciones de las tres (3) empresas grandes de la muestra, en las siete (7) variables del
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modelo de McKinsey, debido, principalmente, a la naturaleza del disefio del sistema. Su
caracter integrador de las distintas funciones de una empresa, “toca” inevitablemente los
componentes “duros” de la empresa (estrategia, estructura organizacional y sistemas), por
lo que un proyecto de ésta magnitud solo puede ser concebido como parte del plan
estratégico de una empresa, y no como una iniciativa aislada del departamento de
Sistemas, que involucre el total compromiso de las mas altas esferas organizacionales y la
participacion de las personas potencialmente impactadas.

Ahora bien, las iniciativas estratégicas deben estar apoyadas por una operacion
planificada y efectiva. La implantacion del software no alcanzard los objetivos propuestos
si no se lleva a cabo una gestion de proyecto de alta calidad, junto con una adecuada
preparaciéon de la gente que verd afectada su labor diaria. Todos los componentes
“blandos” (el estilo gerencial, la gente, las competencias y los valores compartidos) deben
ser identificados y preparados para responder a la nueva organizacién, por lo realizar un
analisis sistémico utilizando la perspectiva de las siete (7) eses y conocer €stos impactos
“a priori”, reducird los riesgos e incrementard las probabilidades de éxito de futuros
proyectos de implantacion de sistemas ERP, en este caso, en empresas grandes ubicadas

en Venezuela.

Recomendaciones

Con base en los andlisis y las conclusiones obtenidas en el presente estudio, se
presentan a continuacion las recomendaciones, tanto para los directivos y/o gerentes que
deseen iniciar proyectos de implantacion de sistemas ERP en sus empresas, como para
futuros proyectos de investigacion sobre el tema de impacto de sistemas ERP en las
empresas.

A los directivos y/o gerentes y encargados del proyecto ERP en dichas empresas

se recomienda:

e Invertir el tiempo suficiente y necesario para dimensionar el alcance del proyecto.
Ello incluye: (a) asegurar que el proyecto esté alineado con las estrategias de la

empresa y que este aspecto, asi como sus posibles impactos, sean conocido y
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comprendido “a priori” por toda la organizacion; (b) antes de iniciar el proyecto,
invertir un tiempo importante para identificar el alcance y su consecuente nivel de
complejidad, asi como los posibles riesgos; (c) asegurar desde el inicio el compromiso
de los mas altos directivos de la empresa; (d) incluir un programa de gestion del
cambio que apoye a la alta gerencia en la promocion y venta de los beneficios del
proyecto al resto de la organizacion y que acompaiie a los diferentes actores del
proyecto (alta gerencia, lider de proyecto, equipo de proyecto, clientes y proveedores),
a fin de minimizar la resistencia de los mismos al proceso de transicion; (e) definir
tiempos realistas para cada una de las etapas del proyecto (levantamiento de los
escenarios de negocio y los procesos actuales, disefio de los procesos deseados,
configuracion de dichos procesos en el sistema, ejecucion de pruebas unitarias e
integrales completas y bien documentadas, entrenamiento a los usuarios finales de alta
calidad, transicion fluida - cutover - del sistema anterior al ERP y suficiente soporte
post-implantacion), (f) invertir los recursos necesarios (tiempo y dinero) para hacer un
entrenamiento a usuarios finales de alta calidad y con suficiente documentacion, y (g)
planificar el proceso de transicion de los miembros del equipo del proyecto a sus

puestos de trabajo, una vez culminado el proyecto.

e Respecto a la gestion o gerencia del proyecto, asegurar que el gerente de proyecto
tenga conocimientos en sistemas ERP y su impacto en las organizaciones, ademas de

amplia experiencia en la gestion de proyectos de tecnologia de alta complejidad.

e Respecto al equipo de proyecto, esto es, lideres usuarios (key users) y miembros de
los grupos que trabajaran en los diferentes modulos, es clave que conozcan su area de
negocio y que estén completamente involucrados en el proyecto tanto desde el punto
de vista de tiempo de dedicacion como en su capacidad para tomar decisiones o al
menos canalizar adecuada y rdpidamente las decisiones del proyecto a las instancias
correspondientes. En este punto, es importante que dichos empleados conozcan “a

priori” los beneficios personales y profesionales de participar en el proyecto.
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e Respecto al proveedor que fungird como asociado de la gerencia del proyecto de la
empresa, es importante comprobar previamente su calificacion y nivel de experiencia
en implantaciones de sistemas ERP, asi como la disponibilidad de recursos calificados

y suficientes de consultores tanto funcionales como técnicos.

A continuacion se presentan las recomendaciones para estudios similares de
impacto de implantaciones de sistemas ERP, con el objetivo de fortalecer y dar un valor
agregado al campo del conocimiento de la gerencia de proyectos de TI, gestion del

cambio y comportamiento organizacional.

e Realizar un estudio del impacto de un sistema ERP pero en empresas de pequeiia y
mediana industria (PYMES). Dado que las implantaciones en este tipo de empresas
son, al menos en Venezuela, més recientes que las ocurridas en empresas grandes, es
probable que la muestra que sea mayor y la informacion obtenida mas fidedigna por lo

reciente de la “salida en productivo” del sistema.

e Establecer como criterio un tiempo fijo de fase de post-implantacion del sistema
ERP igual para todas las empresas de la muestra. Las diferencias cronologicas de las
“salidas en productivo” en las diferentes empresas, crea sesgo en las respuestas de los
encuestados debido al tiempo transcurrido, lo que limita la generalizacion de los

resultados.

e Utilizar el cuestionario del presente estudio, pero hacer comparaciones de las
respuestas por roles definidos en el proyecto ERP. Esto es, hacer un analisis
diferencial de la informacion obtenida de gerentes de proyecto versus la obtenida de
usuarios claves versus la obtenida de usuarios finales, etc. Al separar los grupos en la
muestra, se obtendran diferencias estratificadas asi como conclusiones mas especificas

para cada variable o factor del modelo.
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e Utilizar el mismo cuestionario, pero hacer el analisis comparativo de las respuestas
por posiciones desempenadas en la empresa, e.g. gerentes y/o supervisores y/o
analistas de Recursos Humanos, de Finanzas, de Operaciones, de Tecnologia, etc. Al
separar los grupos en la muestra, se obtendran diferencias estratificadas asi como

conclusiones mas especificas para cada variable o factor del modelo.

e Utilizar el mismo cuestionario pero diagnosticar el impacto de los sistemas ERP en
una muestra mas grande de empresas pertenecientes a una misma industria. Ello
permitird verificar la validez del instrumento como herramienta de diagnostico y una

mayor generalizacion de los resultados.
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INSTRUMENTO PARA RECOLECCION DE DATOS
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INSTRUMENTO DE RECOLECCION DE DATOS

INSTRUCCIONES GENERAI ES: Lea &l enunciade general ¥ coloque una X (equis) en |a opcicn que mejor refleje su cpinicn

respecio a las preguntas presentadas. Escoja solo una (1) respuesta para cada pregunta. Favor conteste TODAS las

preguntas, incluyendo las preguntas abiertas al final.

ENUNCIADO GENERAL: "COMO RESULTADQ DE LA IMPLANTACION DEL SISTEMA ERP EN SU
EMPRESA... "

RESPECTO A LA - ) AU . . . )
Es la accion y asignacidn sistematica de recursos para alcanzar los ohjetivos de la compafiia. Implica el

# ESTIAEE disefio y seleccidn de planes de accidn
Item ORGANIZACIONAL ! P
1 > éHubo cambios en el nivel de conocimiento general (de todos los empleados) de las estrategias de la empresa?
[x
v 13 Hubo un mayor conccimiento general de las estrategias de la empresa
% 2y Hubo un menor conocimiento general de las estrategias de la empresa
g hubo cambios respecto al grade de conocimiento general de las estrategias de la empresa
= Sé
Aplica (Favor justifique su respuesta, en Comentario)
Comen
tario:
; Hubo cambios en el nivel de conocimiento general (de todos los empleados) de los planes de accidn de la
2 > é

empresa?

OPCIONES

[x
yHubo un mayor conocimiento general de los planes de accidn de la empresa
JyHubo un menor conocimiento general de los planes de accign de la empresa
o hubo cambios respecto al nivel de conocimients general de los planes de accidn de la empresa
Sé
Aplica (Favor justifique su respuesta en Comentario)

Comen
tario:

»
W
=
=}
[5]
a
[=]

cHubo cambios en la funcion/rol de la unidad/dpto. de TI/'Sistemas de la empresa?

) El Dpto. de TISistemas camhbid su funcién hacia una unidad mas de soporte y mantenimiento que de desarrollo de soluciones
El Dpto. de TIiSisternas cambid su funcién hacia una unidad mas de desarrollo de soluciones que de soporte v mantenimients
) El Dpto. de TliSisternas desempefia funciones tanto de desarrollo como de soporte v mantenimiento de soluciones

do Sé

Aplica (Favor justifiqgue su respuesta en Comentario)

1
2)
3
4

Comen
tario:

fl

cHubo cambios en el nivel de apoyo de las politicas de Recursos Humanos a los proyectos estratégicos de la

empresa?

OPCIONES

[x_
) Hubo un mayor apoyo de |as politicas de RH a los proyectos estratégicos de la empresa
yHuho un menor apovo de las politicas de RH a los provectos estratégicos de la empresa

oy
Jo hubo cambios respecto al nivel de apoyo de las politicas de RH a los proyectos estratégicos de la empresa
Sé

Aplica (Favor justifique su respuesta en Comentario)

L [ra |

Comen
tario:
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Item

{1

RESPECTO A LA Son las relaciones de autoridad/responsabilidad y la distribucidn de los recursos entre las
ESTRUCTURA unidades funcionales de la empresa.

iHubo cambios en el tipo de estructura organizacional? (Las estructuras pueden ser de tipo funcional,
matricial, por productos, por procesos, por clientes, por proyecto, por territorio o geografia. por Unidades
Estratégicas de Negocio, etc.)

OPCIONES

1) Hubo cambics grandes a moderados del tipo de estructura de la empresa. (Favor especifique el cambio de tipo de estructura
en Comentario)

2} Huho cambios moderados a leves del tipo de estructura de la empresa. (Faver especifique el cambio de tipo de estructura en
Comentario)

3) Mo hubo cambios en el tipo de estructura de 1a empresa

4) Mo Se

5) Mo Aplica (Favar justifique su respuesta, en Comentaria)

Comen
tario:

{

iHubo cambios en cuanto al tamano de la empresa? (Tamaro de la empresa se refiere en éste caso a la
cantidad de unidades, gerencias yv/o departamentos existentes. NO se refiere a la cantidad de empleados)

X

OPCIONES

1) Hubo un incremento en la cantidad de unidades, gerencias y/o departamentos. (Favor especifique cudles unidades,
gerencias o departamento fueron creados, en Comentario)

2) Hubo una reduccidn en la cantidad de unidades, gerencias y/o departamentos de la empresa (Favor especifique cudles
unidades, gerencias y/o departamentos fueron eliminades y/o fusiocnados, en Comentario)

3) Mo hubo cambios en el tamafio de la empresa

4) Mo Sé

5) Mo Aplica (Favar justifique su respuesta, en Comentaria)

Comen
tario:

{

sHubo cambios en la cantidad de niveles organizacionales? (Niveles organizacionales se refiere a los
diferentes escalafones de autoridad/responsabilidad que hav en la empresal

OPCIONES

1) Hubo un incremento en la cantidad de niveles organizacionales (Favor especifique la cantidad de niveles agregados en
Comentaria)

2} Hubo una disminucidn de la cantidad de niveles organizacionales (Favor especifique la cantidad de niveles eliminados en
Comentaria)

3} La estructura no tuvo cambios en cuanto a la cantidad de niveles organizacionales

4) Mo Sé

5) Mo Aplica (Faver justifique su respuesta, en Comentaria)

Comen
tario:

{

ZHubo cambios en la cantidad de cargos gerenciales en la empresa? (Cargos Gerenciales son las
posiciones que tienen supervisados directos)

OPCIONES

1) Hubo unincremento en la cantidad de cargos gerenciales (Faverindigue cuales posicicnes gerenciales fueron creadas, en
Comentaria)

2} Hubo una disminucion en la cantidad de cargos gerenciales (Favorindique cuales posiciones gerenciales fueron eliminadas,
en Comentaric)

3) La estructura organizacional no tuvo cambios en cuanto a la cantidad de posiciones/cargos gerenciales

4) Mo Sé

5) Mo Aplica (Favar justifique su respuesta, en Comentaria)

Comen
tario:
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{1

ZHubo cambios en el grado de responsabilidad de ciertos cargos gerenciales de la empresa? (Cargos
Gerenciales son las posiciones que tienen supervisados directos)

OPCIONES

1) Huba un incremento en el grado de responsahbilidades de ciertos cargos gerenciales. (Favor indique cudles cargos
gerenciales tuvieron un incremento de sus responsakilidades, en Comentario)

2} Huho una reduccidn en el grado de responsabilidad de ciertos cargos gerenciales (Favor indigue cuales cargos gerenciales
tuvieron una reduccidn de sus respoensabilidades, en Comentario)

3) Los cargos gerenciales no tuvieran cambios en su grado de responsahilidades

4y Mo 58

5) Mo Aplica (Favor justifique su respuesta, en Comentario)

Comen
tario:

¢Hubo cambios en cuanto a la cantidad de personas que le reportan a determinados cargos gerenciales de
la empresa? (Cargos Gerenciales son las posiciones que tienen supervisados directos)

OPCIONES

1) Huba un incremento en la cantidad de cargos que reportan directamente a ciertos cargos gerenciales. (Favorindigue cuales
cargos gerenciales tuvieron un incremento en el ndmero de personas asignadas a su linea de autoridad, en Comentario)

2} Huho una reduccidn en la cantidad de cargos que reportan directamente a ciertos cargos gerenciales. (Favorindique cuales
cargos gerenciales tuvieron una reduccion en el ndmero de personas asignadas a su linea de autoridad, en Comentaria)

3) Los cargos gerenciales no tuvieron cambios respecto a la cantidad de personas directamente asignadas a su linea de

4) Mo Sé

5) Mo Aplica (Favor justifique su respuesta, en Comentario)

Comen
tario:

ZHubo cambios en la cantidad de cargos operativos de la empresa? (Cargos Operativos son las posiciones
que no tienen supervisados directos)

X
1) Hube un incremento en la cantidad de cargos operativas (Favor indique cudles cargos operativos fuercn creados, en
%) Comentario)
% 2) Hubo una disminucién de la cantidad de cargos operativos (Faver indique cudles cargos operativos fueron eliminados, en
S |Comentario)
o
g 3) La estructura no tuvo cambios en cuanto a la cantidad de cargos operativos de la empresa
4y Mo 58
5) Mo Aplica (Favor justifique su respuesta, en Comentario)
Comen
tario:
l]:> ZHubo cambios en el grado de responsabilidad de ciertos cargos operativos de la empresa? (Cargos
Operativos son las posiciones que no tienen supervisados directos)
X

OPCIONES

1) Huba un incremento en el grado de responsahilidades de ciertos cargos operativos. (Favorindique cudles cargos operativos
tuvieron un incrementc de sus responsabilidades, en Comentaric)

2} Hubo una reduccidn en el grade de responsabilidad de ciertos cargos operativos (Favor indigue cudles cargos operativos
tuvieran una reduccién de sus responsabilidades, en Comentario)

3) Los cargos operativos no tuvieron cambios en sus grados de responsahbilidades

4) Mo Sé

5) Mo Aplica (Favor justifique su respuesta, en Comentario)

Comen
tario:
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# RESPECTO A |Son los procesos y/o procedimientos tales como sistemas de informacién, procesos de fabricacion, procesos de

ftem SISTEMAS |presupuestacidn y de control, recursos humanos, ndmina. etc.. que permiten que una empresa funcione.
I-g,Hubo cambios en la cantidad de procedimientos administrativos en la empresa?
X
1) Hubo un incremente en la cantidad de procedimientos administrativos internos (Favor indique en cudles dreas de la empresa se
w crearcn nuevos procedimientos administratives, en Comentario)
% 2)Hubo una reduccidn en el nimero de procedimientos administrativos internos (Favor indique en cudles areas de la empresa se
8 eliminaron procedimientos administratives, en Comentario)
o 3) Mo hubo cambios en cuanto a la cantidad de procedimientos administrativos internos
S |onose
5) Mo Aplica (Faver justifique su respuesta, en Comentario)
Comen
tario:
¢£Hubo cambios en el tiempo de ejecucion de los procedimientos administrativos de la empresa?
X
1) Los procedimientos administrativos internos ahora se ejecutan mas rapidamente (Favor indique cudles procedimientos
w administratives se desarrollan ahora mas rapidamente, en Comentario)
g 2) Los procedimientos administrativos internos ahora se ejecutan mas lentamente (Favor indigue cudles procedimientos
g administrativas se desarrollan ahora mas lentamente, en Comentaria)
% 3) No hubo cambios en el tiempo de gjecucidn de los procedimientos administrativas internos
) No Aplica (Favor justifigue su respuesta, en Comentario)
Comen
tario:
3 éHubo cambios en el grado de complejidad de los procedimientos administrativos de la empresa?
X
1) El grado de complejidad de los procedimientos administrativos internos es mayor (Favor indique cudles procedimientos
W administrativos son mas complejos ahora, en Comentario)
% 2) El grade de complejidad de los procedimientos administratives internos es menor (Favor indique cudles procedimientos
8 administratives son menos complejos ahora, en Comentario)
o 3) Mo hubo cambios en el nivel de complejidad de los procedimientos administrativos internos
e 10 S8
5) No Aplica (Favor justifique su respuesta, en Comentario)
Comen
tario:
4 — éHubo cambios en los costos operativos y financieros de la empresa? (No incluye los costos incurridos por la
misma implantacién del sistema ERP)
X
W 1) Hubo un incremento significative en los costos cperativos y financieros de la empresa
% 2y Hubo una disminucian significativa de los costos operativas y financieros de la empresa
8 3 No hubo cambios en los costos operativos v financieros de la empresa
o 4)No S€
© 5y N Aplica (Faver justifique su respuesta, en Comentaric)
Comen
tario:
d;Hubo cambios en el nivel de control operativo y financiero de la empresa?
X

13 Hubo un incremento significative del control operativo y financiero de la empresa

ubo una disminucidn significativa del contral operativo v financiers de 1a empresa

o hubao cambios significativos en el nivel de control operativo v financiero de 1a empresa

OPCIONES

o S

5 MNo Aplica (Favor justifique su respuesta, en Comentaric)

Comen
tario:




C;Hubo cambios en el nivel de integracion de los sistemas de informacion de la empresa?

&n Comentario)

13 El nivel de integracién de los sistemas de informacién es mayor (Favor indique cudles sistemas de informacidén estan mas integrados

integrados, en Comentaric)

2} El nivel de integracidn de los sistemas de informacidn es menor (Favor indique cudles sistemas de informacidn estan menos

3) No hubo cambics en cuanto al nivel de integracién de los distintos sistemas de informacidn

OPCIONES

4) No Sé

53 No Aplica (Faver justifique su respuesta, en Comentario)

Comen
tario:

¢éHubo cambios en el nivel de formalidad de las comunicaciones internas de la empresa?

J Hay mas formalidad de las comunicaciones internas

}Hay menos formalidad de la comunicaciones internas

}No huba cambios en cuanto al nivel de formalidad de las comunicaciones internas

1 No Sé

OPCIONES
O e L D

J Mo Aplica (Faver justifique su respussta, en Comentaric)

Comen
tario:

C;Hubo cambios en cuanto al tipo de canales mas frecuentemente utilizados por los empleados para dar/recibir

informacién?

1 Se utilizan mas los canales formales para darfrecibir informacién

3} Se utilizan mas los canales informales para darrecibir informacidn

3 No hubo cambios en cuanto al usc de canales formales y informales para darfrecibir informacian

1 No Sé

OPCIONES
N e | G0 D

) No Aplica (Favor justifique su respuesta, en Comentario)

Comen
tario:

C;Hubo cambios en cuanto a la fluidez de la informacion entre supervisores y supervisados?

yLa informacién entre supervisores y supervisados es mas fluida que antes

) La informacidn entre supervisores y supervisados es mencs fluida que antes

3 No hubo cambics en cuanto a la fluidez de la informacidn entre supervisores y supervisados

1No Sé

OPCIONES
N | G B =

) No Aplica (Favor justifique su respuesta, en Comentario)

Comen
tario:

10 E éHubo eambios en cuanto al nivel de confiabilidad de la informacién obtenida del negocio?

JLainformacidn obtenida del negocio es mas confiable

i Lainformacidn obtenida del negocic en menos confiable

JMNo hubo cambios en cuante al nivel de confiabilidad de la informacidn obtenida del negocio

JNo Sé

OPCIONES
[ IR SRR VY

1Mo Aplica (Favor justifique su respuesta, en Comentario)

Comen
tario:

11 E ¢Hubo cambios en cuanto a la velocidad de recepcion de la informacidn del negocio?

yLa informacidn del negocioc se obtiene mas rapidamente

JLainformacidn de negocio s obtiens mas lentaments

3 No hubo cambics en cuanto a la velocidad de recepcidn de la informacidén de negocio

1No Sé

OPCIONES
T |G D =

1 Mo Aplica (Favor justifique su respuesta, en Comentario)

Comen
tario:
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GERENCIAL alcanzar las metas organizacionales.

gHubo cambios en el estilo gerencial de los lideres de la empresa?

RESPECTO AL ESTILO |Es la forma en que se comporta la administracidn vy utiliza colectivamente su tiempo para

X
1y Hubo cambios grandes a moderados en el estilo gerencial de los lideres de la empresa (Favor especifique su respuesta en
w Comentario}
% 2)Hubo cambics moderados aligeros en el estilo gerencial de los lideres de la empresa (Favor especifigue su respuesta en
g Comentaric)
o 2) Mo hubo cambios en el estilo gerencial de los lideres
(=1 \ =
4y Mo S8
5) Mo Aplica (Favor justifique su respuesta, en Comentario)
Comen
tario:
g,Hubo cambios en la efectividad del proceso de toma de decisiones en la empresa?
X

OPCIONES

1) El proceso de toma de decisiones es mas efectivo ahora (Favor justifiqgue su respuesta en Comentario)

2) El proceso de toma de decisiones es menos efective ahora (Favor justifique su respuesta en Comentario)

3) Mo hubo cambios en la efectividad del proceso de toma de decisiones

4) Mo Sé

53 Mo Aplica (Faver justifigue su respuesta, en Comentario)

Comen
tario:

Hubo cambios en el grado de participacion de los gerentes en el proceso de toma de decisiones operativas

en la empresa?

X
w 13 Los gerentes de la empresa paricipan mas fque antes en las decisiones operativas de la empresa
% 2)Los gerentes de la empresa participan menos que antes en las decisiocnes operativas de la empresa
g 31 El nivel de participacion de los gerentes en las decisiones operativas de la empresa es el mismo que antes
o 4) Mo 5
© 5) Mo Aplica (Favor justifique su respuesta, en Comentario)
Comen
tario:
cHubo cambios en el grado de participacién del personal operativo en las decisiones estratégi de la
empresar
X
w 1) Las personas en cargos operatives participan mas que antes, en las decisiones estratégicas de la empresa
% 2} Las personas en cargos operativos participan menos que antes, en las decisiones estratégicas de la empresa
g 3} El nivel de participacion de las perscnas en cargos operativos en decisicnes estratégicas de la empresa es el mismo que antes
o 4) Mo S
© 5) Mo Aplica (Favor justifique su respuesta, en Comentario)
Comen
tario:
.»_'Hubo cambios en la efectividad de las reuniones de trabajo?
X
w 1)y Las reunicnes de trabajo son mas efectivas
% 2) Las reuniones de trabajo son menos efectivas
g 2} Mo hubo cambios en cuanto al nivel de efectividad de las reuniones de trabajo
o 4} Mo Sé
= 5) Mo Aplica (Faver justifigue su respuesta, en Comentaric)
Comen
tario:
SHubo cambios en la efectividad del proceso de resolucién de problemas y manejo de conflictos?
X

OPCIONES

1) El manegjo de problemas y conflictos es mas efectivo

2} Elmanejo de problemas vy conflictos es menos efectivo

33 Mo hubo cambios en cuanto a la efectividad en el manejo de resclucidn de problemas v conflictos

4) Mo Sé

5) Mo Aplica (Favor justifique su respuesta, en Comentario)

Comen
tario:

LOl



O AL Son las personas en la empresa y su proceso de socializacién para integrarse a la cultura

# RESPE
Item _ PERSOMAL (GENTE) |organizacional

¢;Hubo cambios en la cantidad de personas en la empresa?

X
1) Hubo un incremento en la cantidad de personas (Favor indique un % aproximado de incremento de la cantidad de personal en la
wy empresa, en Comentario)
% 2)Hubo una disminucidn en la cantidad de personas (Favor indigue un % aproximado de reduccién de la cantidad de personal de la
g empresa, en Comentario)
[-% 3) Mo hubo cambios en |la cantidad del personal existente en la empresa
= 4) Mo Se
) Mo Aplica (Favor justifigue su respuesta, en Comentaric)
Comen
tario:
gHubo cambios en el nivel de motivacion de los empleados?
X
wr 1) Hubo un mayor nivel de motivacion de los empleados
% 2) Hubko un menor nivel de motivacion de los empleados
8 3} Mo hubo cambios en el nivel de motivacidn de los empleados
o 4) Mo S
< 53 Mo Aplica (Favor justifique su respuesta, en Comentario)
Comen
tario:
5Hubo cambios en el nivel de compromisco de los empleados?
x
w } Hubo un mayar nivel de compromiso de los empleadaos con la empresa
% ) Hubo un menocr nivel de compromisc de los empleados con la empresa
g } Mo hubo cambios en el nivel de compromiso de los empleados con la empresa
o 1Mo Sé
= ) Mo Aplica (Favor justifique su respuesta, en Comentario)
Comen
tario:
cHubo cambios en el nivel de satisfaccion laboral de los empleados?
X
o } Hubo un mayer nivel de satisfaccion laboral de los empleados
% } Hubo un menor nivel de satisfaccidn laboral de los empleados
8 3y Mo hubo cambios en el nivel de satisfaccidn laboral de los empleados
- )Mo Sé
= )Mo Aplica (Favor justifique su respuesta, en Comentario)
Comen
tario:
# RESPECTO A Son las capacidades distintivas de una empresa. Puede ser una practica. una metodologia. un
Item DESTREZAS (SKILLS)|sistema o una tecnologia. Es una de las ventajas competitivas de la empresa.
II::} ZHubo cambios en cuanto al nivel requerido de destrezas técnicas de los empleados? (Son ejemplos de
1 destrezas técnicas el conocimiento/experiencia en gerencias de proyectos, sistemas ERP, consultoria de
procesos, etc.)
X
Hubo un increments &n la demanda de personal con mayar nivel de destrezas técnicas. (Favor especifique cuales destrezas
m ecnicas se demandan, en Comentario)
= 2) Hubo una disminucion en la demanda de personal con mayor nivel de destrezas técnicas
= 33 Mo hubo cambios en la demanda cuanto al nivel requerido de destrezas técnicas de los empleados
= 43 Mo Sé
S) Mo Aplica (Favor justifigue su respuesta, en Comentario)
Comen
tario:
([t ZcHubo cambios en cuanto al nivel requerido de destrezas gerenciales de los empleados? (Son efjemplos de
2 destrezas gerenciales el conocimiento/experiencia en planificacion, supervision, coordinacion. control, analisis

V sintesis)

X

OPCIONES

13 Hubo un incremento en la demanda de personal con mayoer nivel de destrezas gerenciales (Favor especifique cuales destrezas
gerenciales se demandan ahora, en Comentario)

23 Hubo una disminucidn en la demanda de personal con mayor nivel de destrezas gerenciales

3) Mo hubo cambios en la demanda de la compafia para personal con destrezas gerenciales
4) Mo Sé
) Mo Aplica (Favor justifigue su respuesta, en Comentaric)
Comen
tario:
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RESPECTO A LOS
VALORES
COMPARTIDOS

Son los valores —metas de rango superior- que comparten los miembros de una arganizacidn
Incluye la cultura organizacional

ZHubo cambios en el nivel de conocimiento general de la vision de la empresa?

}y Hubo un Mmayor conacimiento general de la visidn de la empresa

}Hubo un menor conocimients general de la vision de la empresa

Mo hubo cambios respecto al grado de conocimients general de la visidn de la empresa
Mo S5

Mo Aplica (Favor justifique su respuesta, en Comentario

wr
w
=
=
[=
o
=

Comen
tario:

g,Hubo cambios en el nivel de conocimiento general de la mision de la empresa?

)y Hubo un Mmayor conacimiento general de la misidn de la empresa

Hubo un menor conocimiento general de la mision de la empresa

Mo hubo cambios respecto al grado de conocimients general de la misidn de la empresa
Mo S5

Mo Aplica (Favor justifique su respuesta, en Comentario

OPCIONES

Comen
tario:

g,Hubo cambios en el nivel de conocimiento general de los valores de la empresa?

1) Hubo un mayor conocimiento general de los valores de la empresa

Hubo un menor conocimiento general de los valores de la empresa

Mo hubo cambios respecto al grado de conocimiento general de los valores de la empresa
Mo Se

Mo Aplica (Favor justifique su respussta, en Comentario)

OPCIONES

Comen
tario:

ZHubo cambios en el nivel de conocimiento general de las normas de la empresa?

1) Hubo un mayor conocimiento general de 1as normas de la empresa

2} Hubo un menor conocimiento general de las normas de la empresa

Mo hubo cambios respecto al grado de conocimiento general de las normas de la empresa
o Se

o Aplica (Favor justifique su respusesta, en Comentaria)

OPCIONES

Comen
tario:

ZHubo cambios en el grado de identificacion de la gente con la cultura empresarial?

} Hubo una mayor identificacidn de la gente con la cultura corporativa

}Hubo un menor grado de identificacidn de la gente con la cultura corporativa

} Mo hubo cambios respecto al grado de identificacidn de la gente con la cultura corporativa
Mo S5

)Mo Aplica (Favar justifigue su respuesta, en Comentaria)

OPCIONES
oo

Comen
tario:

PREGUNTAS ABIERTAS

Con base en su experiencia,

que Ud. considera son las
fortalezas y debilidades del sistema
ERP, si es que las hubiere.

FORTALEZAS DEBILIDADES ACIERTOS

Liste lo que para Ud. fueron los aciertos y las fallas en el desarmollo

del proyecto de implantacion del sisterna ERP en su empresa, si es
que los hubiere.

P % NS0 Aa W N = B

-
e
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ANEXO B
TABLA DE OPERACIONALIZACION DE LAS VARIABLES DEL MODELO DE
McKINSEY
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TABLA DE OPERACIONALIZACION DE LAS VARIABLES DEL MODELO DE McKINSEY

VARIABLE
DEFINICION

IDICADOI

R CONCEPTO DEL

IDICADOR

ALTERNATIVAS

ESTRATEGIA

Es la accién y
asignacion
sistematica de
recurscs para
alcanzar los
objetivos de la
compafia. Implica
el disefio y
seleccion de

planes de accién

Objetives
Estratégicos

Mivel de
Cenocimiento

Grado de
conocimiento general
de los objetivos
estratégicos de la

empresa

" empleads:
estrategias de la
empresa?

Planes
Estratégicos/Pla
nes de Accién

Nivel de
Conocimiento

Grado de
cenocimiento general
de los planes de

accién de la empresa

planes de accién de
la empresa?

Ral
Unidad/Dpto. de

de la

Cambic en la

Grado en el que la
unidad/dpte. de T1

(Hu abi
funcién/rol de la
unidad/dpto. de

senla

de soparie v mantenimient

de de iones que de

carrera, sistema

Alineamiento

Ios objetivos

Tecnologia de Funcién R
g. — cambia su funcionfrol| TI/Sistemasdela
Informacion (T1y
Politicas de RH: Grado de ZHul mbi
planes de alineamiento entre | nivelde apoyo de las
Nivel de

politicas de Recursos|3

Humanos a los

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Son las relaciones

de
autoridad/respons
ilidad y la
distribucion de los

al

recursos entre las
unidades

funcicnales de la
empresa

Cargos/Posicion
es Gerenciales

carges/posiciones
gerenciales

gerenciales enla

de . estratégicos del N
- Estratégico proyectos
compensacion y negocic y las estratégicos de la
beneficios, etc politicas de RH empresa?
espe
Cambios &n &l tips | Tike cambios en el pecifique el
Tipo de estruciura tipo de estructura
organizacional organizacional?
Se
Estructura 5) No Aplica Favor justifique su respuesta, en Comentario
Organizacicnal ! ento en la cant
geren:
Cambios en la n en la canddad de un
_ N cantidad de - ale:
amafio . cuanto zl tamano de la
unidades/departamen o
empresa?
tos o gerencias
ue su respuesta, en Comentar
ento en la canti de nivels
en Comentario
Cantidad de niveles 2 1z d sn d - ¥
Niveles 2) Hubo w nucién de la cantid:
Cantidad de cargos en la cantidad de niveles |de niveles eliminados en Comentario
Organizacionales
empresa organizacionales?
Cambios en la Hubo cambios en la
Cantidad cantidad de cantidad de cargos

Grado de
Responsabilidad

Cambios en el grade
de responsabilidad
de los
cargos/posicicnes

gerenciales

enel

grado de
responsabilidad de
ciertos cargos
gerenciales de la

Cambios en la

a0 en

cuznes z la cantidad de —

personas que le

tan directamente a ci

n un incremento en el nime

Cargos /
Posicicnes

Operativas

Esferade  |cantidad de personas
" reportan a
Contral con linea de reporte :
determinados cargos
directa gerenciales de 2
empresa?
Favor indique cuil
Cambics en la “Hiubo carabios en la o
cantidad de cantidad de cargos Finane
Cantidad .
cargos/posiciones operativo: la

cperativas

empr

Grado de
Responsabilidad

Cambios en el grade
de responsabilidad
de los
cargos/posicicnes
cperativos

Hul

mbios en el
grado de
responsabilidad de
ciertos cargos
operativos

Sé
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SISTEMAS

Procedimientos
Administratives

Cantidad

Gambios en la
cantidad de
procedimientos
administrativos
internos

enla
cantidad de

procedimientos

enla

welocidad de
Ejecucion

Cambics en la
velocidad de
ejecucién de los
procedimientos
administrativos
internos

Hubs cambios en &

de los
procedimientos

P

tiempo de cjecucién

administratives dela

enC

procesos de
presupuestacién y
de control,
recursos
humanos. nmina,
etc. que permiten
que una empresa
funcione

Informacion

Integracién

de los sistemas de
informacisn entre si

Nivel de complejidad | JHul bios en el
Internos de los grado de complejidad [
Nivel de de los
N procedimientos - 102
Complejidad P
administrativos i feos e 1a
intemos
Cambios en los o
Costos enlo
Operatives/Fina | SO0 OPSrativos ¥ | costos operativosy
financieros de la financieros de la
ncieros presa®
empresa emp
Son Ios procesos Control Cambios en el nivel rabios en el
ontrol -
yie de control operative y| ~Pivelde conerol
Operativo/Finan operativo y
procedimientos financiero de Ia y :
ciero financiero de la
tales como empresa
istemas de
informacisn,
Hubo cambios en el
proceses de Nivel de integracion | g io
fabricacion, Sistemas de Mivel de o nivelde integracién

de los sistemas de
informacién de la

Sistema de
Cemunicaciones
Internas

Nivel de
Formalidad

Periodicidad de las
comunicaciones
internas. Implica la
asignacién de
recursos para
desarrollar y hacer
seguimiento a
politicas
comunicacienales

Hubo cambios en el

de las
comunicaciones
internas dela
empresa?

nivel de formalidad

Aplica.

Tipo de Canales

Utilizacién de
canales formales e
informales de
comunicacion
internas

dar/recibir ix n

para dar/recibir in

males para dar/ recibir

Informacién del

Fluidez

Grado de
comunicacisn entrs
supenvisores y
supervisados

idireccionalidad)

supervisores y
supervisados?

Gonfiabilidad

Cenfiabilidad de 12
informacién obtenida

Hubo cambios en
cuanto al nivel de
confiabilidad de 1a

ESTILO GERENCIAL

Liderazge

Estilo Gerencial

democratice,
autocrético, laissez
faire

estilo gerencial de 1o

1a emp:

Negocio informacién 5 nida del neg
del negocio obtenida del e
negocio: 5 Aplica Fau
Welocidad de 1a iHubo cambiosen |1 ?"‘;
“elocidad de recepcidn de la alavelocidad |- —a1%
. - de recepciéndela |5 N
Recepcién informacisn del : o -
informaciéndel [} o ss
negocic 2
negocio? spuesta, en Comentario
ex el estilo gerencial de 1 e la emp
Cambios en el estilo entario
de liderazgo ;Huks bios en el aligeros en el estilo gerencial de los lideres de la empr:

Es la forma en
que se comporta
la administracién
¥ utiliza
colectivamente su
tiempo para
alcanzar las
metas
organizacionales

Procesc de
Toma de
Decisiones

Efectividad

Cambics en la
efectividad del
proceso de toma de

desiciones

Hubo cambios enla
efectividad del
proceso de toma de
decisiones anla

empres

na de decisiones

Participacidn
Gerencial en las
Decisienes
Operativas

cam

s en el nivel
de involucramiento
de los gerentes en
las decisiones de
cardcter operative

participacién de los
enel

de 12 empresa

empr:

proceso de toma de
decisiones
operativas en la
empresa?

5 Elnivelde p
que antes

4) No sé

Participacisn
Operativa en las
Decisiones
Estratégicas

Cambios en el nivel
de invslucramisnto
del personal
operative en las
decisiones
estratégicas de la
empresa

enel

participacién del
personal operativo
en las decisiones
estratégicas de Ia
empresa?

Manejo de
Reuniones
Laborales

Efectividad

Uso efective del
tiempo de las
reuniones de trabajo

JHu bios en la
efectividad de las
reuniones de
trabajo?

Procesc de

Resolucisn de
Problemas /
Manejo de
Conflictos
Laborales

Efectividad

Erectividad en el
procesc de
resolucién de
problemas y manejo
de conflictos

SHu bios enla
efectividad del
proceso de
ién de

olucién de probl:

de conflictos?

problemas y manejo
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Cantidad de

1) Hubo unir
de la candd

Organizacional

Fortaleza

mismaos valores y
metas

identificacién de la
gente con la cultura
empresarial?

Persanal Cantidad cantidad de personas -
personas ) -
enla em)
. 1
Son las personas —
en la empresa y . Nivel de motivacién ~
L P N Motivacion Nivel B
= | suprocescde de los empleades S
Z | socializacion para —
L | integrarse ala i
(D cultura Grade Je‘ —
organizacional Compromise identificacion :
Nivel personal de los B
Laboral
trabajadores con la 4
empresa 3
Actitud del trabajador 1
- N que demuestra 2
Satisfaccion Nival )
ive aprecio o gusto por 3
Laboral P g P
su propio trabajo y 4
resultados 3
1) Hubo un increw
Sen las uale
capacidades Cantidad de ‘o N 2 nucién en la nivel de destrezas téen
w - " Destrezas Variacién en la N o 2l mivel
d d destrezas técnicas requerido de enla dema de destrezas tecn e los
fistintivas de una - o ‘ jest s querido d lad e d 1
N | empresa. Fuede scnicas smanda requeridas destrezas técnicas de
LLI | ser una practica, I plea
D: una metodologha,
= | un sistema o una
(.D tecnologia. Es una Cantidad de to al nivel
L de las ventajas Destrezas Variacién en la destrezas requerido de
D competitivas de la Gerenciales Demanda gerenciales desirezas
empresa requeridas gerenciales d
tifique su re en Comentario
niento general de L: de la empreza
Grado de = P
i Mivel de cenocimiento general |nivel de
Visidn . co
Cenocimiento de la visién de la general de la vision
8 empresa
D Grado de ~
|_ N Nivel de conocimiento general [nivel de conocimiento :
Mision . L .- |5 la misidn de la ey
D: Cenocimiento de la misién de la | general de la misién .
< Son los valoras empresa -
ﬂ_ -metas de rango 1 -
= | superior-que Grada de Hubo cambi S "
o comparten los val Nivel de cenocimiento general |nivel de
Valores 3
o miembros de una Caonocimiento de |a valores de |a generalde los :
organizacion empresa valoresdelz
Incluye la cultura T
w organizacional Grado de -
% Normas Nivel de conocimiento general [nivel de conocimiento :
Ceonocimiento [ de las normas de la general de las =
QO empresa normas de la ex 4
— 3
< i Hubo cax 1 |k
> Nivel en el que todps | ¢Fube sam S
Cultura comparien los grade de =
4N

3) No Aplica Far Sque su respuests, en Comentario)

PREGUNTAS ABIERTAS

Con base en su experiencia, liste o que Ud. considera
son las fortalezas y debilidades del sistema ERP, si
es que las hubiere

Liste o que para Ud. fugron |os acienos y 1as fallas en
&l desarrolle del proyecto de implantacién del sistema
ERP en su empresa, si es que |os hubiere
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ANEXO C
INSTRUMENTO PARA DETERMINAR LA VALIDEZ DE CONTENIDO DEL
CUESTIONARIO

108



Proftr(a)
Post Grado de Gerencia de Proyectos
Universidad Catélica Andrés Bello
Presente.-

Estimado Sr.(a):

Por medio de la presente me complace dirigirme a Ud., a fin de invitarle a ser
parte del grupo de expertos seleccionados para determinar la validez de contenido del
instrumento de recoleccion de datos del Trabajo de Grado titulado “Impacto de los
Sistemas de Planificacion de Recursos Empresariales en Empresas Grandes™.

El objetivo general del estudio, es conocer el impacto que tiene la implantacion de
los sistemas Enterprise Resource Planning (por ejemplo, SAP) en tres (3) empresas
grandes, utilizando el Modelo de las siete (7) eses de McKinsey como herramienta de
diagnostico.

El cuestionario consta de 40 preguntas cerradas de 5 alternativas y 2 preguntas
abiertas. Un cuestionario inicial fue suministrado a una muestra piloto de 15 personas,
entre el 26 de octubre y el 6 de noviembre pasado. Dicha muestra estuvo conformada por
personas expertas en sistemas ERP, 10 de ellas empleados de IBM de Venezuela quienes
desempefian roles de gerentes de proyecto y lideres funcionales senior de proyectos
complejos de implantacion de SAP en empresas del sector de multi-industria. Las 5
personas restantes son Directores Financieros (3) y Gerentes de Recursos Humanos (2) de
empresas clientes de IBM, quienes han liderado implantaciones de SAP en sus respectivas
empresas.

A dicha muestra piloto se le solicitd completar la encuesta, con especial atencion
en 3 puntos: redaccion de las instrucciones, la definicion de las caracteristicas del perfil de
la muestra en las empresas en las cuales sera aplicado el cuestionario y determinacion del
tiempo para completarlo. Los participantes de la muestra piloto hicieron valiosas

sugerencias relativas a la simplificaciéon de la presentacion, reformulacion de ciertas
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preguntas, y redaccion e incorporacion de conceptos en el mismo cuestionario. Anexo la
version inicial de la encuesta, aquella suministrada a la muestra piloto, por si desea
profundizar en las mejoras realizadas que se encuentran reflejadas en la version que se
somete a su experta consideracion.

El objetivo del presente ejercicio es que Ud. opine si considera, con base en su
conocimiento y/o experiencia con el Modelo de las 7’s de McKinsey, que los reactivos
presentados, en efecto, son representativos de los componentes del modelo. Para ello, se
adjunta el protocolo del instrumento, el cual muestra la l6gica conceptual utilizada para
operacionalizar las variables del modelo, que finalmente derivaron en los reactivos que
conforman el instrumento que se presenta.

Para realizar la validacion del instrumento, solo es necesario que Ud. siga las
instrucciones que se indican a continuacion. Agradeciendo de antemano la colaboracion

prestada y sin otro particular a que hacer referencia, queda de usted.

Atentamente,

Lic. Maria Alexandra Valero A.
Estudiante de la Maestria de Administraciéon de Empresas

Universidad Catolica Andrés Bello
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INSTRUCCIONES PARA LA VALIDACION DE CONTENIDO DEL
CUESTIONARIO

Por favor complete la siguiente tabla, colocando un chulo (\A en el espacio que
refleje su mejor opinioén respecto al grado de representatividad de cada item con su
respectiva variable, de acuerdo con su propio conocimiento y/o experiencia con el
Modelo de las 7 eses de McKinsey. No es necesario que conteste las preguntas sino que
indique si cada pregunta es apropiada o congruente con la variable que pretende medir, en

términos de si posee o no los siguientes criterios:

e Congruencia item-dominio: se refiere al grado de pertinencia del item con el
concepto o criterio

e (laridad en la redaccion

e Tendenciosidad: es decir, si la redaccion del item contiene alguna tendencia sutil a

inducir la respuesta del encuestado en una direccion especifica

Igualmente, no dude en hacer sugerencias sobre los reactivos que considere que
ameritan mejoras. Finalmente, le pedimos emita una opinion final respecto al nivel de
validez de contenido general que Ud. le adjudicaria al presente cuestionario, con un valor

entre 0 y 100.

CONGRUEN | CLARIDAD | TENDENCIO

ITEM CIA SIDAD SUGERENCIAS
__§1___i No | st | No __§I___i NO
1
2 I e
I R R
4
I R
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10

11

12

13

14

15 1 1 1

16

17

18

28

29

30

31 1 1 1

32

33

34
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35

36

37

38

39

40

Pregunta
Abierta # 1

Pregunta
Abierta # 2

Puntaje de Validez de Contenido del Cuestionario:

DATOS DEL EXPERTO

Nombre y Apellido:

C.I:

Cargo:
Fecha:

Firma:
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ANEXO D
TABLAS DE RESULTADOS OBTENIDOS PARA LOS REACTIVOS
DEL CUESTIONARIO
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Tabla 9

Resultados de la variable Estrategia en cuanto al Nivel de Conocimiento de los Objetivos

Estratégicos

Item1  ;Hubo cambios en el nivel de conocimiento general (de todos los
empleados) de las estrategias de la empresa?

Alternativas Frecuencia %
Mayor conocimiento general de las estrategias 48 53
Menor conocimiento general de las estrategias 3 3
No hubo cambios 33 37
No se 6 7
No aplica 0 0
Fuente. La Autora

Tabla 10

Resultados de la variable Estrategia, en cuanto al Nivel de Conocimiento de los Planes de

Accion

Item2  ;Hubo cambios en el nivel de conocimiento general (de todos los
empleados) de los planes de accidn de la empresa?

Alternativas Frecuencia %
Mayor conocimiento general de los planes de accidon 57 63
Menor conocimiento general de los planes de accidon 0 0
No hubo cambios 18 20
No sé 15 17
No aplica 0 0
Fuente. La Autora

Tablal 1l

Resultados de la variable Estrategia, en cuanto a la Funcion de la Unidad de TI

Item3  ;Hubo cambios en la funcidon/rol de la unidad/dpto. de TI/Sistemas
dentro de la empresa?

Alternativas Frecuencia %
Ahora, la Unidad de TI tiene un rol mas de Soporte y 33 37
Mantenimiento

Ahora, la Unidad de TI tiene un rol mas de 3 3
Desarrollo de Soluciones

La Unidad de TI desempefia funciones tanto de 54 60
desarrollo como de soporte y mantenimiento de

soluciones

No sé 0 0
No aplica 0 0

Fuente. La Autora
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Tabla 12

Resultados de la variable Estrategia, en cuanto al Nivel de Alineamiento Estratégico de

las Politicas de Recursos Humanos

Item 4 ;Hubo cambios en el nivel de apoyo de las politicas de Recursos
Humanos a los proyectos estratégicos de la empresa?

Alternativas Frecuencia %
Mayor apoyo de las politicas de RH a las estrategias 57 63
Menor apoyo de las politicas de RH a las estrategias 0 0
No hubo cambios 24 27
No sé 9 10
No aplica 0 0
Fuente. La Autora

Tabla 13

Resultados de la variable Estructura Organizacional, en cuanto al Tipo de Estructura

Item 5 ;Hubo cambios en el tipo de estructura organizacional?

Alternativas Frecuencia %
Cambios grandes a moderados en el tipo de estructura 42 47
Cambios moderados a leves en el tipo de estructura 24 26
No hubo cambios 21 24
No sé 3 3
No aplica 0 0
Fuente. La Autora

Tabla 14

Resultados de la variable Estructura Organizacional, en cuanto a la Cantidad de
Unidades/Gerencias o Departamentos

Item 6  ;Hubo cambios en cuanto al tamaifio de la empresa?

Alternativas Frecuencia %
Incremento de la cantidad de departamentos/Gerencias 15 17
Disminucioén de la cantidad de departamentos/Gerencias 24 27
No hubo cambios 45 50
No sé 3 3
No aplica 3 3
Fuente. La Autora

Tabla 15

Resultados de la variable Estructura Organizacional, en cuanto a la Cantidad de Niveles
Organizacionales

Item 7  ;Hubo cambios en la cantidad de niveles organizacionales?
Alternativas Frecuencia %
Incremento de la cantidad de niveles organizacionales 15 17
Disminucidn de la cantidad de niveles organizacionales 54 60
No hubo cambios 18 20
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No sé 3

No aplica 0

Fuente. La Autora

Tabla 16

Resultados de la variable Estructura Organizacional, en cuanto a la Cantidad de Cargos
Gerenciales

Item 8 ;Hubo cambios en la cantidad de cargos gerenciales en la empresa?
Alternativas Frecuencia %
Incremento de la cantidad de cargos gerenciales 21 24
Disminucion de la cantidad de cargos gerenciales 12 13
No hubo cambios 54 60
No sé 3 3
No aplica 0 0
Fuente. La Autora

Tabla 17

Resultados de la variable Estructura Organizacional, en cuanto al Grado de
Responsabilidad de los Cargos Gerenciales

Item9  ;Hubo cambios en el grado de responsabilidad de ciertos cargos
gerenciales de la empresa?

Alternativas Frecuencia %
Incremento en el grado de responsabilidad de ciertos 48 53
cargos gerenciales

Reduccion en el grado de responsabilidad de ciertos 9 10
cargos gerenciales

No hubo cambios 24 27
No sé 9 10
No aplica 0 0
Fuente. La Autora

Tabla 18

Resultados de la variable Estructura Organizacional, en cuanto a la Esfera de Control de

los Cargos Gerenciales

Item 10 (Hubo cambios en cuanto a la cantidad de personas que le reportan a

determinados cargos gerenciales de la empresa?

Alternativas Frecuencia %
Incremento en la cantidad de cargos que reportan 18 20
directamente a ciertos cargos gerenciales

Disminucion en la cantidad de cargos que reportan 24 26
directamente a ciertos cargos gerenciales

No hubo cambios 39 44
No sé 6 7
No aplica 3 3

117



Fuente. La Autora

Tabla 19

Resultados de la variable Estructura Organizacional, en cuanto a la Cantidad de Cargos
Operativos

Item 11 (Hubo cambios en la cantidad de cargos operativos de la empresa?
Alternativas Frecuencia %
Incremento en la cantidad de cargos operativos 9 10
Disminucion en la cantidad de cargos operativos 30 33
No hubo cambios 48 54
No sé 3 3
No aplica 0 0
Fuente. La Autora

Tabla 20

Resultados de la variable Estructura Organizacional, en cuanto al Grado de
Responsabilidad de los Cargos Operativos

Item 12 (Hubo cambios en el grado de responsabilidad de ciertos cargos
operativos de la empresa?

Alternativas Frecuencia %
Incremento en el grado de responsabilidad de ciertos 54 60
cargos operativos

Reduccién en el grado de responsabilidad de ciertos 6 7
cargos operativos

No hubo cambios 24 26
No sé 6 7
No aplica 0 0

Fuente. La Autora

Tabla 21

Resultados de la variable Sistemas, en cuanto a la Cantidad de Procedimientos

Administrativos

Item 13 (Hubo cambios en la cantidad de procedimientos administrativos en

la empresa?

Alternativas Frecuencia %
Incremento en la cantidad de procedimientos 6 7
administrativos

Disminucion en la cantidad de procedimientos 36 40
administrativos

No hubo cambios 18 20
No sé 30 33
No aplica 0 0

Fuente. La Autora
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Tabla 22

Resultados de la variable Sistemas, en cuanto a la Velocidad de los Procedimientos

Administrativos

Item 14 (Hubo cambios en el tiempo de ejecucion de los procedimientos
administrativos de la empresa?

Alternativas Frecuencia %
Mayor rapidez en la ejecucion de los procedimientos 72 80
administrativos

Mayor lentitud en la ejecucion de los procedimientos 9 10
administrativos

No hubo cambios 3 3
No sé 6 7
No aplica 0 0

Fuente. La Autora

Tabla 23
Resultados de la variable Sistemas, en cuanto al Grado de Complejidad de los
Procedimientos Administrativos

Item 15 (Hubo cambios en el grado de complejidad de los procedimientos
administrativos de la empresa?

Alternativas Frecuencia %
Mayor complejidad de los procedimientos 12 13
administrativos

Menor complejidad de los procedimientos 54 60
administrativos

No hubo cambios 18 20
No sé 6 7
No aplica 0 0
Fuente. La Autora

Tabla 24

Resultados de la variable Sistemas, en cuanto a Costos Operativos y Financieros

Item 16 (Hubo cambios en los costos operativos y financieros de la empresa?

Alternativas Frecuencia %
Incremento en los costos operativos y financieros 9 10
Reduccidn en los costos operativos y financieros 42 47
No hubo cambios 3 3
No sé 36 40
No aplica 0 0

Fuente. La Autora
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Tabla 25
Resultados de la variable Sistemas, en cuanto a Control Operativo y Financiero

Item 17 (Hubo cambios en el nivel de control operativo y financiero de la

empresa?

Alternativas Frecuencia %
Incremento en el control operativo y financiero 57 63
Reduccioén en el control operativo y financiero 18 20
No hubo cambios 0 0
No sé 15 17
No aplica 0 0
Fuente. La Autora

Tabla 26
Resultados de la variable Sistemas, en cuanto a Nivel de Integracion de los Sistemas de
Informacion

Item 18 (Hubo cambios en el nivel de integracion de los sistemas de
informacion de la empresa?

Alternativas Frecuencia %
Mayor integracion de los sistemas de informacion 87 97
Menor integracion de los sistemas de informacion 0 0
No hubo cambios 0 0
No sé 3 3
No aplica 0 0
Fuente. La Autora

Tabla 27

Resultados de la variable Sistemas, en cuanto al Nivel de Formalidad de los Canales de
Comunicacion

Item 19 (Hubo cambios en el nivel de formalidad de las comunicaciones
internas de la empresa?
Alternativas Frecuencia %
Mayor formalidad de las comunicaciones internas 39 44
Menor formalidad de las comunicaciones internas 0 0
No hubo cambios 48 53
No sé 3 3
No aplica 0 0
Fuente. La Autora
Tabla 28
Resultados de la variable Sistemas, en cuanto al Tipo de Canales de Comunicacion
Item 20 (Hubo cambios en cuanto al tipo de canales mas frecuentemente
utilizados por los empleados para dar/recibir informacién?
Alternativas Frecuencia %
Mayor uso de canales formales 36 40
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Mayor uso de canales informales 0 0

No hubo cambios en el tipo de canales utilizados 54 60

No sé 0 0

No aplica 0 0

Fuente. La Autora

Tabla 29

Resultados de la variable Sistemas, en cuanto a la Fluidez de la Informacion del Negocio

Item 21 (Hubo cambios en cuanto a la fluidez de la informacion del negocio
entre supervisores y supervisados?

Alternativas Frecuencia %

Mayor fluidez de la informacion del negocio 63 70

Menor fluidez de la informacion del negocio 0 0

No hubo cambios 9 10

No sé 18 20

No aplica 0 0

Fuente. La Autora

Tabla 30

Resultados de la variable Sistemas, en cuanto a la Confiabilidad de la Informacion del

Negocio

Item 22 (Hubo cambios en cuanto al nivel de confiabilidad de la informacion
obtenida del negocio?

Alternativas Frecuencia %

Mayor confiabilidad de la informacion del negocio 84 93

Menor confiabilidad de la informacion del negocio 0 0

No hubo cambios 0 0

No sé 6 7

No aplica 0 0

Fuente. La Autora

Tabla 31

Resultados de la variable Sistemas, en cuanto a la Velocidad de Recepcion de la
Informacion del Negocio

Item 23 (Hubo cambios en cuanto a la velocidad de recepcion de la
informacion del negocio?

Alternativas Frecuencia %
Mayor rapidez en la recepcion de la informacion del 84 93
negocio

Mayor lentitud en la recepcion de la informacion del 0 0
negocio

No hubo cambios 6 7
No sé 0 0

No aplica 0 0
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Fuente. La Autora

Tabla 32

Resultados de la variable Estilo Gerencial, en cuanto al Estilo de Liderazgo
Item 24 (Hubo cambios en el estilo gerencial de los lideres de la empresa?
Alternativas Frecuencia %
Cambios grandes a moderados en el estilo de liderazgo 36 40
Cambios moderados a leves en el estilo de liderazgo 24 26
No hubo cambios 18 20
No sé 12 14
No aplica 0 0
Fuente. La Autora

Tabla 33

Resultados de la variable Estilo Gerencial, en cuanto a la Efectividad del Proceso de

Toma de Decisiones

Item 25 (Hubo cambios en la efectividad del proceso de toma de decisiones

en la empresa?

Alternativas Frecuencia %
Mayor efectividad en el proceso de toma de decisiones 66 73
Menor efectividad en el proceso de toma de decisiones 0 0
No hubo cambios 9 10
No sé 15 17
No aplica 0 0
Fuente. La Autora

Tabla 34

Resultados de la variable Estilo Gerencial, en cuanto a la Participacion de los Gerentes

en Decisiones Operativas

Item 26 (Hubo cambios en el grado de participacion de los gerentes en el

proceso de toma de decisiones operativas en la empresa?

Alternativas Frecuencia %
Mayor participacion de los gerentes en las decisiones 15 17
operativas

Menor participacion de los gerentes en las decisiones 0 0
operativas

No hubo cambios 57 63
No sé 18 20
No aplica 0 0

Fuente. La Autora
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Tabla 35
Resultados de la variable Estilo Gerencial, en cuanto a la Participacion de los Cargos
Operativos en Decisiones Estratégicas

Item 27 (Hubo cambios en el grado de participacion del personal operativo en
las decisiones estratégicas de la empresa?

Alternativa Frecuencia %
Mayor participacion de los cargos operativos en las 30 33
decisiones estratégicas

Menor participacion de los cargos operativos en las 0 0
decisiones estratégicas

No hubo cambios 54 60
No sé 6 7
No aplica 0 0
Fuente. La Autora

Tabla 36

Resultados de la variable Estilo Gerencial, en cuanto a la Efectividad en el Manejo de
Reuniones Laborales

Item 28 Hubo cambios en la efectividad de las reuniones de trabajo?

Alternativa Frecuencia %
Mayor efectividad de las reuniones laborales 57 63
Menor efectividad de las reuniones laborales 0 0
No hubo cambios 24 27
No sé 9 10
No aplica 0 0
Fuente. La Autora

Tabla 37

Resultados de la variable Estilo Gerencial, en cuanto a la Efectividad en la Resolucion de
Problemas y Manejo de Conflictos

Item 29 (Hubo cambios en la efectividad del proceso de resolucion de
problemas y manejo de conflictos?

Alternativa Frecuencia %
Mayor efectividad en la resolucioén de problemas y 51 57
manejo de conflictos

Menor efectividad en la resoluciéon de problemas y 0 0
manejo de conflictos

No hubo cambios 21 23
No sé 18 20
No aplica 0

Fuente. La Autora
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Tabla 38
Resultados de la variable Gente, en cuanto a la Cantidad de Personal

Item 30 (Hubo cambios en la cantidad de personas en la empresa?

Alternativa Frecuencia %
Incremento en la cantidad de personal 18 20
Disminucion en la cantidad de personal 27 30
No hubo cambios 33 37
No sé 3 3
No aplica 9 10
Fuente. La Autora

Tabla 39

Resultados de la variable Gente, en cuanto al Nivel de Motivacion del Personal
Item 31 ([Hubo cambios en el nivel de motivacion de los empleados?
Alternativa Frecuencia %
Mayor nivel de motivacion de los empleados 63 71
Menor nivel de motivacién de los empleados 12 13
No hubo cambios 12 13
No sé 3 3
No aplica 0 0
Fuente. La Autora

Tabla 40

Resultados de la variable Gente, en cuanto al Nivel de Compromiso Laboral

Item 32 (Hubo cambios en el nivel de compromiso de los empleados?

Alternativa Frecuencia %
Mayor nivel de compromiso de los empleados 57 63
Menor nivel de compromiso de los empleados 0 0
No hubo cambios 24 27
No sé 9 10
No aplica 0 0
Fuente. La Autora

Tabla 41

Resultados de la variable Gente, en cuanto al Nivel de Satisfaccion Laboral

Item 33 ([Hubo cambios en el nivel de satisfaccion laboral de los empleados?

Alternativa Frecuencia %
Mayor nivel de satisfaccion laboral 63 70
Menos nivel de satisfaccion laboral 0 0
No hubo cambios 15 17
No sé 12 13
No aplica 0 0

Fuente. La Autora
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Tabla 42
Resultados de la variable Destrezas, en cuanto a la Demanda de Destrezas Técnicas

Item 34 (Hubo cambios en cuanto al nivel requerido de destrezas técnicas de
los empleados?

Alternativa Frecuencia %
Incremento en la demanda de personal con mayor 81 90
nivel de destrezas técnicas

Reduccion en la demanda de personal con mayor 3 3

nivel de destrezas técnicas

No hubo cambios 6 7

No sé 0 0

No aplica 0 0

Fuente. La Autora

Tabla 43

Resultados de la variable Destrezas, en cuanto a la Demanda de Destrezas Gerenciales

Item 35 (Hubo cambios en cuanto al nivel requerido de destrezas gerenciales
de los empleados?

Alternativa Frecuencia %

Incremento en la demanda de personal con mayor 60 67

nivel de destrezas gerenciales

Reduccion en la demanda de personal con mayor 3 4

nivel de destrezas gerenciales

No hubo cambios 25 26

No sé 2 3

No aplica 0 0

Fuente. La Autora

Tabla 44

Resultados de la variable Valores Compartidos, en cuanto al Nivel de Conocimiento de la
Vision

Item 36 (Hubo cambios en el nivel de conocimiento general de la vision de la

empresa?
Alternativa Frecuencia %
Mayor conocimiento de la vision de la empresa 48 53
Menor conocimiento de la vision de la empresa 0 0
No hubo cambios 30 33
No sé 6 7
No aplica 6 7

Fuente. La Autora
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Tabla 45

Resultados para la variable Valores Compartidos, en cuanto al Nivel de Conocimiento de

la Mision
Item 37 (Hubo cambios en el nivel de conocimiento general de la mision de la
empresa?

Alternativa Frecuencia %
Mayor conocimiento de la mision de la empresa 33 36
Menor conocimiento de la mision de la empresa 0 0

No hubo cambios 45 50

No sé 6 7

No aplica 6 7

Fuente. La Autora

Tabla 46

Resultados de la variable Valores Compartidos, en cuanto al Nivel de Conocimiento de

los Valores

Item 38 (Hubo cambios en el nivel de conocimiento general de los valores de

la empresa?

Alternativa Frecuencia %
Mayor conocimiento de los valores de la empresa 24 27
Menor conocimiento de los valores de la empresa 0 0
No hubo cambios 57 63
No sé 0 0
No aplica 9 10

Fuente. La Autora

Tabla 47

Resultados de la variable Valores Compartidos, en cuanto al Nivel de Conocimiento de

las Normas

Item 39 (Hubo cambios en el nivel de conocimiento general de las normas de

la empresa?

Alternativa Frecuencia %
Mayor conocimiento de las normas de la empresa 63 70
Menor conocimiento de las normas de la empresa 3 3
No hubo cambios 15 17
No sé 6 7
No aplica 3 3

Fuente. La Autora
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Tabla 48

Resultados de la variable Valores Compartidos, en cuanto al Grado de Fortaleza de la

Cultura Organizacional

Item 40 (Hubo cambios en el grado de identificacion de la gente con la

cultura empresarial?

Alternativa Frecuencia %
Mayor identificacion con la cultura corporativa 45 50
Menor identificacion con la cultura corporativa 0 0
No hubo cambios 30 33
No Sé 9 10
No Aplica 6 7

Fuente: La Autora
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