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Resumen

Los procesos de gestion de recursos humanos (PGRH) destacan entre los mas
importantes para las organizaciones, su estudio y analisis dan cuenta de su evolucion,
hasta ubicarse a un nivel estratégico. Diversas investigaciones comprueban el impacto de
las tecnologias y de los sistemas de la informacién en la calidad de los PGRH.

Sobre estos basamentos tedricos se desarrolla y valida un modelo sistémico, integrado
por tres subsistemas especificos, para la valoracion de la calidad de los PGRH en
cuarenta (40) empresas/organizaciones “top” venezolanas, que cuentan con el Sistema de
Planificacion de Recursos Empresariales (ERP) de SAP “Human Capital Management”
(HCM) con, al menos, tres afios de implementado, las cuales resultaron muy bien
evaluadas. De acuerdo a su naturaleza, al enfoque para el tratamiento de las variables y a
la manera en que se recolecta los datos, se trata de una investigacion interdisciplinaria de
corte cuantitativa, no experimental, transversal, causal comparativa y de campo. Los
resultados de la aplicacion del modelo evidencian que el contar con un ERP, como
herramienta de apoyo, contribuye a mejorar la calidad de los PGRH y que las variables
organizacionales (VO) y tecnolégicas (VT) estan relacionadas y determinan sus niveles de
calidad. Profundizando en el analisis a través de relaciones de efecto, se entiende con
mayor claridad el funcionamiento del sistema, en el que destacan especialmente por su
influencia, algunas de las VO: la alineaciéon con la estrategia de la organizacion, la
formacion y capacitacion, la estrategia de cambio y la participacién e involucramiento de
la gente; y de las VT: flexibilidad para interactuar, el soporte a la toma de decisiones, las
condiciones del sistema, la reduccion de costos o la velocidad/capacidad de respuesta,
gue resultan fundamentales al momento de implementar un ERP.

El trabajo contribuye a las lineas de investigacion sobre GRH, gestién de la calidad y
tecnologias de la informacion (TICs), lo que se traduce en el desarrollo de nuevo
conocimiento de corte interdisciplinario para las Ciencias Sociales. El estudio presenta
evidencia especifica sobre el estadio de desarrollo de la GRH apoyada en sistemas de
informacion, lo que da sustento y validez al modelo propuesto.

Palabras Clave: Modelo, Sistemas, Interdisciplinariedad, Relaciones Industriales,
Recursos Humanos, Gerencia, Calidad, Sistemas de Informacién, Sistemas Integrados,
ERP, SAP.
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Introduccion

El foco de la investigacion se centra en la calidad de los procesos de gestion de
recursos humanos (PGRH) en organizaciones que se apoyan en sistemas integrados de
informacién, y su abordaje se realiza desde una perspectiva sistémica. Pensar por
sistemas es pensar en relaciones entre disciplinas’, las invenciones méas importantes en
materia de tecnologia durante el siglo XX y lo que va de este siglo se han dado en el
marco de la revolucion de la informacién y del desarrollo de la Teoria General de
Sistemas (TGS). Rapoport (s/f) en su contribucién a la Enciclopedia Internacional de las
Ciencias Sociales, sefiala que la TGS se explica, mejor que como teoria, como un
programa o una direccion dentro de la filosofia contemporanea de la ciencia, buscando
unidad de pensamiento. “El objetivo central de la Teoria de Sistemas es la fusion explicita

del enfoque organismico con el matematico..

Para definir un sistema se requiere de una especificacion de las entidades y de las
relaciones mucho mas precisas de lo que suelen permitir los conocimientos. A este
respecto se debe prevenir la posible incomprension de lo que se entiende por preciso en
una teoria rigurosa” (Rapoport, cp. Urquijo, 2010: 126). No es teoria facil la de conformar
una TGS. En el prélogo de la obra de L. Von Bertalanffy, W. Ross Ashby y G.M. Weinberg
(1978), Klir sefiala que a partir de la ciencia matematica “una manera de abarcar las
distintas facetas de conceptos semanticamente ricos, asociados a sistemas formalizados
segun los recursos matematicos a nuestro alcance, consiste en desarrollar distintas
teorias formales de sistemas, cada una de las cuales refleja ciertos aspectos de la
realidad. Estas teorias, aunque distintas, pueden tener puntos en comuan. Juntas, reflejan
mucho mejor el contenido semantico de ciertos sistemas de conceptos que cada una de
ellas por separado... una teoria de sistemas involucra una serie de aspectos novedosos:
una nueva teoria formal (Mesarovic y Wymore); una metodologia de la sintesis (Sabih y

Klir); una forma de pensar mas totalizadora (Bertalanffy y Churchman); una manera de

IKlir (1978), a diferencia de otros autores “no recomienda establecer una definicién axiomatica de sistema, de
caracter deductivo, sino atenerse a un proceso inductivo, comenzando por identificar una serie de
caracteristicas comunes a diversos tipos de sistemas, para luego tratar de determinar qué es un sistema. El
proceso ha de ser llevado a cabo teniendo en cuenta diversas disciplinas, para llegar a intuir finalmente lo que
es un sistema y lo que éste implica” (Urquijo, 2005). La Teoria de Sistemas es necesariamente
interdisciplinaria. Mas recientemente, se han planteado los conceptos, métodos y la fundamentacion
epistemologica de la investigacion interdisciplinaria, en el marco de los Sistemas Complejos (Garcia, 2006).
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mirar al mundo (Weinberg); una busqueda de la simplificacién optimizada (Ashby y
Weinberg); una herramienta educativa (Boulding y Klir); un meta-lenguaje (Lofgren); una

nueva profesién o ciencia (KIlir).” (Bertalanffy, Roos y Weimberg, 1978: 9)

La biologia, la l6gica y las matematicas como disciplinas madres le dan sustento a la
integracién de un conjunto de elementos que dieron sentido a una nueva légica, la de los
ordenadores. Sobre esta plataforma se han desarrollado los procesos de negocio
potenciando su efectividad y eficiencia en términos exponenciales. La incorporacion de la
computacién en las organizaciones ha significado un verdadero “habilitador” para su
desarrollo transformando el método inherente a la actividad laboral. Sistemas de
informacion (SlI) y tecnologias de la informacién y comunicacion (TICs) son en la
actualidad constructos imbricados, gracias a la mejora en la capacidad de procesamiento
y almacenamiento de los computadores y la masificacion de su uso (Bonilla, 2010).

La economia y la sociologia, disciplinas que se han encargado parcialmente del
estudio de las relaciones laborales (sociologia laboral) y de produccién (economia
laboral), dan origen a una nueva disciplina: las Relaciones Industriales, la cual por
naturaleza es “interdisciplinaria”. El desarrollo de esta nueva disciplina que incorpora
conocimientos de la psicologia, el derecho, la ingenieria y la medicina, entre otras,
permite la conformaciéon de un nuevo “cuerpo de conocimientos” que le es propio. Su
ambito de estudio abarca aspectos de macro y micro nivel y problemas diversos derivados
de las relaciones sociales de trabajo. Especificamente a nivel micro (organizacional) se ha
encargado del estudio de la gestién de recursos humanos/talento o capital humano?, esto
es fundamental por cuanto las estrategias de competitividad y la capacidad de respuesta
de las organizaciones dependen del talento humano y de la gestién de los procesos

asociados a esta importante area (Urquijo, 2010).

Actualmente los procesos de GRH se apoyan en las TICs y especificamente en Sl
especializados que integran las mejores practicas asociadas a gerencia del talento
humano. Segun Loépez y Ugarte (2010), un Sistema de Informacion de Recursos
Humanos (SIRH), es critico en las organizaciones, ya que permite lidiar con una serie de
asuntos tales como mayores demandas organizacionales, mayor uso y necesidad de

informacion, presiones continuas de reduccion de costos, asi como hacer de recursos

2 Aun cuando algunos autores establecen diferencia, para efectos de la presente investigacion se
consideraran los términos recursos humanos, talento humano, gestion humana y capital humano como
sinénimos, utilizandose indistintamente.



humanos (RH) un socio méas estratégico del negocio (Lawler y Mohrman, 2003; Olson,
2004), potenciando su capacidad para la gerencia del conocimiento (Gedam, 2010).
Aunque la adopcion de este tipo de sistemas depende de la estrategia de RH y de las
caracteristicas de la organizacion (Ball, 2001), se espera que su implantacion impacte
positivamente en la calidad de la gestion y especificamente en ciertos indicadores que
determinan su desempefio o rendimiento (O Leary, 2000).

Las primeras aproximaciones o estudios sobre el impacto/efecto de la implantacion de
Sistemas de Informacion Integrados (ERPS) en las organizaciones, se abordaron desde
variables o dimensiones cualitativas (Bhatt, 2000; Beretta, 2002; Irani, 2002, cp. Wieder),
las cuales posteriormente se complementaron con otras de corte cuantitativo (Hunton,
Lippincott y Reck, 2003; Poston y Grabski, 2001). Estos estudios, aunque apuntan en una
direccién, no son enteramente consistentes en sus resultados. Las implantaciones de los
sistemas son complejas y exigen dedicacion y tiempo (Cook y Peterson, 1998); ademas,
ciertas variables podrian influir positiva 0 negativamente. Un conjunto de investigaciones
desarrolladas entre 1999 y 2004 (Boutet y Lara, 2002; Escobar, 1999; Ferreira y Torres,
2004; Garcia y Rangel, 2002; Jiménez y Brito, 2000; Mendoza y Zambrano, 1999;
Pacheco y Vernal, 2001), se han referido a estos problemas, sin embargo, el momento en
el cual se desarrollaron (recientemente implantados o en pleno proceso de implantacion) y
su foco especifico en ciertos subprocesos de RH representan limitaciones importantes

que deben ser consideradas.

El presente estudio parte de la importancia de los Sl integrados (ERPs) para GRH y del
supuesto que la calidad de los PGRH puede variar en funcion de diversas variables:
ambito geogréfico, sector a la que pertenece la empresa, nUmero de personas que
integran la organizacién, niumero de personas que integran la unidad de Recursos
Humanos, tiempo/duracién de la implantacion, estrategia de manejo de cambio, alineacion
con la estrategia del negocio, alineacién con la cultura de la organizacion, formacién y
capacitacion, participacion/involucramiento, soporte interno, integracion de areas,
velocidad/capacidad de respuesta del sistema, condiciones del sistema,
utilizacion/aprovechamiento del sistema, flexibilidad para interactuar, reduccion del trabajo
administrativo, reduccion de costos, soporte a toma de decisiones, incorporacion de

mejores préacticas, facilidades para la comunicacioén e inteligencia de negocios.



Durante el desarrollo de la investigacion se analiza y valora mediante el uso de un
modelo®, la calidad de los PGRH en organizaciones que cuentan con un ERP,
especificamente con el médulo especializado para el apoyo a la gestion de recursos
humanos (SAP-HCM)*. Se considera que los resultados de esta investigacion son de
utilidad y contribuyen al desarrollo de nuevo conocimiento vinculado al uso o utilizacién de
los Sl en los PGRH. Ademas permite sentar bases para la definicion de estrategias y toma
de decisiones en las unidades encargadas de RH y para los desarrolladores de sistemas
ERPs y su constante busqueda de incorporacion de mejores practicas. Por otra parte,
contribuye a la generacion de nuevo conocimiento en dos de las lineas del Instituto de
Investigaciones Econdmicas y Sociales de la Universidad Catolica Andrés Bello: a) la
calidad en los procesos de gestion de recursos humanos y b) sistemas de informacion y
recursos humanos. Ambas enmarcadas en la linea sobre relaciones industriales y

recursos humanos.

El trabajo esta dividido en cinco capitulos. El primero aborda los fundamentos tedricos
que sustentan el modelo propuesto (Marco Teo6rico). Seguidamente se detalla todo lo
relativo al método de investigacion o estrategia metodologica aplicada (Método). A
continuacién se presentan los resultados obtenidos luego de la aplicacion del modelo
propuesto (Evaluaciones) en cuarenta (40) empresas que operan en Venezuela y que
cuentan con el sistema ERP-SAP con, al menos, tres afios de implementado
(Resultados). Dichos resultados se describen tanto para las evaluaciones de las variables
organizacionales (VO) y tecnoldgicas (VT) consideradas, como de cada uno de los
principios del sistema de gestion de la calidad, a los que se afiaden las relaciones vy el
efecto entre las VO y VT con la calidad y cada uno de sus principios. Sobre la base de los
resultados obtenidos se procede a su discusion, resaltando interrogantes derivadas que
podrian constituirse en fuentes de nuevas investigaciones, para, finalmente, desarrollar
un aparte “a manera de conclusion” en el que se resaltan aspectos asociados al modelo
propuesto, asi como algunas recomendaciones dirigidas a los interesados: empresas que
pretenden implementar un ERP, empresas responsables la implementacion (consultores)
y futuros investigadores. Se cierra el libro puntualizando en algunas limitaciones y

afiadiendo las referencias bibliograficas utilizadas y los anexos.

% La modelizacion forma parte del proceso metodoldgico para el desarrollo de investigaciones sobre sistemas

complejos. Se trata, incluso, de un proceso de modelizaciones sucesivas hasta llegar a un modelo “aceptable”
Garcia, 2006).

Se refiere al médulo especifico de “Human Capital Management” de SAP, centrado en los procesos de GRH.
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|. Marco Teorico

El desarrollo e incorporacion de las tecnologias de la informacion y la comunicacion
(TICs) ha transformado la gestion de las organizaciones. Este proceso de cambio es
positivo y se traduce en productividad, eficiencia y calidad. La evolucion de la Teoria
General de Sistemas y especificamente de los sistemas de informacion (Sl) ha permitido
integrar e interconectar los procesos de negocio, tal vez en este hecho descansa la clave
de dicha evolucién y especialmente el incremento en la velocidad de reaccion y respuesta
por parte de las organizaciones, lo cual se ha convertido en una exigencia, si se pretende

ser competitivo (Gates, 2009).

Los Sl son herramientas utilizadas por las organizaciones para apoyar el desarrollo de
sus actividades de corto, mediano o largo plazo (Araya y Orero, 1994) y su adopcion e
implantacién traen consigo cambios importantes. Gil (1996) destaca que se debe evitar,
en la medida de lo posible, adoptar decisiones referentes a los Sl, exclusivamente con
perspectiva informatica, ya que su implantacién afectara directamente a la estructura de la
organizacion, al proceso de toma de decisiones e incluso al comportamiento de las
personas. Alterar los flujos habituales de informacién, afecta claramente a las
asignaciones de responsabilidad y autoridad, por lo que un nuevo sistema conlleva
generalmente un proceso de reasignacion de actividades y una progresiva adaptacion de
la infraestructura de la empresa hasta que esta recupera la situacién de equilibrio entre

sus componentes (Araya y Orero, 1994).

Tablal. Algunos cambios que provocan los Sl en las organizaciones

Sobre la estructura | ¢ Cambios en los limites de autoridad: eliminacién de ciertos

formal controles innecesarios por recopilacion automatica de datos.

e Cambios en las responsabilidades formales: desaparece la
necesidad de preparar informes por parte de los supervisores
de linea. En algunos casos, desaparece la necesidad de
utilizar a ciertos empleados.

e Canales formales de comunicaciones: la existencia de
archivos de informacion centralizados elimina la necesidad de

abastecerse de ciertos informes periddicos.




Sobre la estructura | ¢ Cambios sobre las relaciones de trabajo: la reorganizacién de
informal tareas tiene como resultado un cambio en los equipos de
trabajo. En muchos casos nuevas personas entran y otras lo
dejan.
e Cambios en las normas del equipo: la informacién se recoge
de forma automatica.
e Cambios en el estatus de las personas: los trabajos que se
han agregado o eliminado a ciertas personas en la
organizacion provocan que su estatus resulte elevado o

disminuido.

(Araya y Orero, 1994)

Los Sl se desarrollan e implementan con base en los procesos de la organizacion, en
el mercado es posible encontrar una gran variedad de soluciones de Sl. La evolucién de
las Tecnologias de la Informacion y la Comunicacién (TICs) ha posibilitado el desarrollo
de este tipo de soluciones a las que se han incluido componentes que permiten integrar
dichos procesos de negocio. Especificamente los sistemas de informacion para apoyar a
los procesos de gestiébn de recursos humanos (SIRH) han sido utilizados por las
organizaciones durante muchos afios (Hussain y Prowse, 2004) sus primeras versiones
datan de principios de los afios 1980 (Lewis, 1981). Sin embargo su enfoque ha
cambiado, pasando a jugar un rol mas estratégico de soporte al equipo encargado de la
gestion y a los propios gerentes del area. Segun Lépez y Ugarte (2010), un SIRH efectivo
es critico en las organizaciones, ya que permite lidiar con una serie de asuntos tales como
mayores demandas organizacionales, mayor uso y necesidad de informacion, presiones
continuas de reduccion de costos, asi como hacer de recursos humanos (RH) un socio
mas estratégico del negocio. Un SIRH se define como un sistema utilizado para adquirir,
almacenar, manipular, analizar, recuperar y distribuir informacion pertinente relacionada
con la gestién de RH. Como resultado, los profesionales del area esperan que este tipo de
sistema los libere de la carga operativa o transaccional y les posibilite el desarrollo de un
enfoque centrado en el cliente ademas de una participacion mas activa en los procesos

estratégicos (Haines y Petit, 1997).

Muchas organizaciones han logrado disminuir los costos de su operacion a través de

procesos de reingenieria o redimensionamiento mediante el uso de las TICs vy



especialmente de los Sl. Algunos ejemplos de ello son empresas como Hewlett Packard,
Campbell Soup o IBM, las cuales lograron redimensionar su tamafio (nimero de personas
-headcount-) y utilizar mas efectivamente la informacién. Estas organizaciones
internalizaron la nociéon de que la informacién agrega valor al proceso de toma de
decisiones (Kovach y Cathcart, 1999). Una investigacion sobre las razones para adoptar
un SIRH realizada en 33 organizaciones revel6 que el 79% de éstas, reconocen una
reducciébn de costos y ahorro en operaciones, facilitando la estandarizacién de los
procesos de RH y reduciendo el “staff’ de la unidad. En esta linea Torrington et al., (2008,
cp. Lopez y Ugarte, 2010) demostraron que entre las razones mas populares para
introducir un SIRH estaban: mejora de la calidad (91%), velocidad (81%), flexibilidad en el
manejo de informaciéon (59%), reduccion del trabajo administrativo del area (83%) y
mejora de los servicios al empleado (56%). A esta se suman otras investigaciones que
demostraron que la adopcion de este tipo de sistemas dependia de la estrategia de RH y

de las caracteristicas de la organizacion (Ball, 2001).

Varios autores estan de acuerdo en que el fin dltimo de una implantacién de un SIRH
es estratégico. En primer lugar porque facilita a los gerentes el proceso de toma de
decisiones y en segundo lugar porque permite que los profesionales responsables se
centren en aspectos claves: transformacion de la organizacién, soporte a la gestion del

conocimiento y desarrollo de un ambiente de aprendizaje (Kovach et al., 2002).

En este sentido, Lawler y Mohrman (2003) demostraron la relaciéon entre el uso de los
SIRH y el desempefio de RH como socio estratégico. Concluyendo que la adopcién de
este tipo de sistema posibilita que sea considerada como un verdadero socio de negocio.
Por otra parte, algunos autores han destacado relacion entre los SIRH y la gestion del
conocimiento. Estos afirman que el SIRH se consolida como un repositorio de
conocimiento, posibilitando el desarrollo de una infraestructura para soportar la gestion del

conocimiento, basada en la calidad y consistencia de la informacién (Gedam, 2010).

Al revisar los distintos estadios de desarrollo de los SIRH uno de los que destaca y que
se ha venido consolidado, especificamente durante esta Ultima década, es el que
representa la incorporacion del grupo de procesos de RH (como un mdédulo especifico) a
los sistemas o soluciones que integran a los diferentes grupos de procesos que
conforman la organizacion, los cuales se denominan ERPs (“Enterprise Resource

Planning Systems”). Siglas que traducidas al espafiol significan, Sistemas de Planificacién



de Recursos Empresariales. Dichos sistemas se caracterizan por integrar diferentes
procesos mediante una base de datos Unica. Entre los ERPs més conocidos destacan
Oracle, J.D. Edwards, Baan, People Soft y SAP (O’Leary, 2000).

Los ERPs han incrementado su popularidad dentro de las operaciones de los negocios
modernos durante los Ultimos afios. Este tipo de software ha sido materia de interés para
varias organizaciones e investigadores que han estudiado sus beneficios y problemas
(Tadinen, 2005). Desde un punto de vista tecnolégico, los ERPs no proporcionan ningin
tipo de ventaja competitiva, ya que estan disponibles en el mercado, lo que posibilita que
cualquier empresa, que cuente con los recursos necesarios, pueda permitirse adquirirlo e
implantarlo. La verdadera ventaja competitiva descansa en su utilidad y especialmente en
su contribucién al desarrollo de procesos de las organizaciones, lo que amerita una
utilizacién optima. La clave es combinar correctamente la tecnologia de la informacion con

el personal, las competencias y la estrategia (Esteves y Pastor, 2004)

Tabla 2. Definiciones de ERP

Tadinen, Sistema basado en computadora disefiado para abarcar o integrar, bajo
2005. un solo paraguas, las areas claves de la organizacion: planificacion,
produccién y servicio al cliente. Es un paquete de software integrado por
diferentes modulos donde cada uno representa a un conjunto especifico

de procesos: Finanzas, Manufactura, Recursos Humanos, Planificacion y

Desarrollo.
O’Leary, Sistema diseflado para operar en un ambiente centrado en el cliente,
2000. que permite la integracién entre distintos modulos (procesos) que

atraviesan la organizacion.

Segun O’Leary (2000) las principales razones para utilizar un ERP estan asociadas al
incremento en el desempefio o rendimiento de las organizaciones especificamente en
aspectos relacionados con la mejora en la toma de decisiones, reduccion de costos
laborales y burocracia, disminucion de errores e integracion entre unidades. Entre otros
factores también se cuentan: la presién que se puede ejercer sobre los competidores, el
incremento de la capacidad de respuesta a los requerimientos de clientes y socios de
negocio, estandarizacion de operaciones, adquisicion o integracion de unidades de
negocio. No obstante la motivacion principal y las prioridades dependeran de la naturaleza

de la organizacion.



En su estudio O’Leary (2000) agrupa las razones en cuatro categorias: a) la
tecnolégica, b) las practicas del negocio, c) las operacionales y d) las estratégicas. Por su
parte Holland et al. (1999, cp. O Leary, 2000) destaca tres dimensiones principales: a) la
técnica: necesidad de contar con una plataforma estandar que sustituya a la
infraestructura actual; b) la operacional: mejora de procesos, visibilidad de data, reduccién
de costos de operacion; y, c) la estratégica: solventar problemas asociados al cambio de
fechas (inicio del nuevo siglo -Y2K-), globalizacién del negocio, estandarizacién de
procesos, reingenieria de procesos, incremento de la capacidad de reacciéon ante las
solicitudes del cliente, mejora de eficiencia e integracion entre areas de negocio, mejora

del desempefio de la organizacion y toma de decisiones.

Por su parte, Olson (2004) resume dos estudios que examinan la motivacion de las
organizaciones para implementar ERPs. Una investigacibn desarrollada en
organizaciones pertenecientes al sector manufacturero de Estados Unidos y otra en
firmas suecas. Ambos estudios coinciden que la principal razén es la simplificacion y
estandarizacion de sistemas, seguida por otras como la posibilidad de mejorar las
relaciones con los clientes y proveedores, ganar ventajas competitivas u otras
relacionadas con la mejora de la cadena de suministros. Tanto la presion sobre los
competidores, como la actualizacion de sistemas y la reestructuracion de la organizacion

recibieron baja puntuacion en el ranking de prioridades en ambos estudios.

Para Skok y Legge (2002), entre los beneficios de un ERP estan:
e Mejora el desemperio de la organizacion (efectividad y eficiencia).
¢ Elimina procesos manuales e ineficientes.
¢ Posibilita la integracién (herramientas y procesos comunes).
¢ Reduce costos e incrementa la eficiencia.
e Incorpora mejoras en el proceso de logistica, cronogramas de produccién y
servicio al cliente.
e Provee visibilidad de la data y apoya la toma de decisiones (riqueza en reportes).

¢ Permite expandir y manejar alianzas con proveedores y socios de negocio.

Otro aspecto de interés tiene que ver con el papel o rol de los “stakeholders” o
involucrados en la implantacién de un ERP. De acuerdo a una investigacion desarrollada

por Skok y Legge (2002) los “stakeholders” clave envueltos en este tipo de proyectos son



cuatro: 1) gerentes, 2) usuarios, 3) desarrolladores y 4) consultores. Especificamente, la
investigacion examina las relaciones entre estos cuatro actores, sus areas de conflicto,
poder de influencia y las estrategias para el desarrollo de proyectos de esta naturaleza y
las causas de fracaso de este tipo de iniciativas.

1) El impacto/efecto de los ERPs en las organizaciones

El éxito global de los sistemas integrados de informacién (ERPs) ha atraido no soélo el
interés de los investigadores de la disciplina de tecnologias de informacién (TI) y Sl sino el
de otras disciplinas en investigacion de negocios (Wieder, Booth, Matolcsy y Ossimitz,
2006). Las primeras aproximaciones o estudios sobre el impacto/efecto de la implantacién
de ERPs en las organizaciones® se abordaron desde variables o dimensiones cualitativas
(Bhatt, 2000; Beretta, 2002; Irani, 2002, cp. Wieder et al.,2006). Estos estudios que
sirvieron de base para la elaboracion de investigaciones mas recientes que replantean las
variables cualitativas iniciales y agregan otro tipo de variables de corte cuantitativo. Sin
embargo al revisar sus resultados no se encuentra consenso y éstos, algunas veces,

hasta se contradicen.

Tabla 3. Antecedentes sobre el rendimiento/desempefio de los ERPS. Enfoque cualitativo
y cuantitativo (financiero)

Enfoque no financiero> Bhatt, 2000; Beretta, 2002; Irani, 2002

Enfoque financiero > Poston y Grabski, 2001; Matolcsy et al.,
1) Solo  agregan data  financiera 2002; Hunton, Lippincott y Reck, 2003;
disponible (publica y agregada) Nicolau et al.,2003; Matolcsy et al, 2005.
2) No distinguen claramente entre el Apuntan en la misma direccién pero no son
rendimiento global de la organizacion y enteramente consistentes. Aunque
el rendimiento de los procesos de encuentran evidencias que indican que los
negocio, 3) La variable dependiente es ERPs incrementan el rendimiento, esto

esencialmente la adopcién de un ERP. sélo se da en algunos indicadores (KPI’s).

Elaboracion propia con base en Wieder et al., (2006).

® En cuanto al impacto para las organizaciones de la adopcién de un ERP, el estudio de Hayes et al (2001)
resulta elocuente al corroborar que el mercado habia reaccionado favorablemente ya que el valor de las
organizaciones que lo implantaron se incremento.
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En general, los investigadores se han preguntado si los ERPs han tenido el resultado
esperado a lo largo del tiempo y si las organizaciones han obtenido el rendimiento
financiero esperado utilizando indicadores como: retorno sobre activos (ROA), retorno
sobre la Inversion (ROI) o retorno sobre las ventas (Hunton et al.,, 2003; Mabert y
Venketaramanan, 2000; Poston y Grabski, 2001; Stedman, 1999). En este sentido, en un
estudio longitudinal desarrollado por Hunton et al., (2003) sobre el impacto de la
implantacién de un ERP en 63 organizaciones que los habian adoptado vs otras 63 que
no, los autores encontraron diferencias significativas en tres indicadores: retorno sobre la
inversion (ROI), retorno sobre activos (ROA) y rotacién de activos (ATO), lo cual significa
gue las empresas que adoptan un ERP ganan ventajas competitivas frente a las que no lo
hacen. Sin embargo, estos resultados contrastan con los obtenidos por Poston y Grabski
(2001), que al analizar el efecto de un ERP sobre el desempefio de la organizacion, luego
de tres afios de su implantacién, no encontraron evidencias de mejora en los indices de
ventas, de rentabilidad sobre gastos generales y administrativos o de ingreso residual
(ingresos netos menos intereses). Ademas se reportd que el sistema habia demostrado
un incremento de eficiencia en algunas areas pero aumento de costos en otras. Otros
resultados que contrastan con la oferta dirigida a potenciales clientes de los ERPs son los
de la investigacion de Wieder, et al., (2006), quienes encontraron que no existen
diferencias significativas en el rendimiento de empresas que adoptan y las que no han
adoptado un ERP, tanto a nivel de procesos como a nivel global (organizacion). En este
sentido, los autores proponen realizar una evaluacion en un contexto amplio usando un

sistema multidimensional para medir el rendimiento.

Tabla 4. Otros antecedentes sobre impacto en el desempefio financiero de un ERP

Poston and Analizan cuatro aspectos financieros antes y después de la
Grabski, implantaciéon de un ERP.

2001 Resultado: impacto en la eficiencia, especificamente en la reduccion
del numero de empleados y en el indice de rentabilidad por empleado

para cada afio que sigui6 al proceso de implantacion

Hunton et al., | Proveen evidencia del impacto de la adopcion de un ERP en el
2003 rendimiento global de la firma utilizando tres indicadores financieros y
comparando a dos grupos de empresas, las que adoptaron y las que

no. En el primer grupo de empresas el rendimiento financiero no

decliné mientras que en el segundo si.
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Nicolau et Comparan la data financiera de las compafilas que adoptaron el

al., 2003 sistema y la contrastaron con un grupo de control. Los resultados
arrojan diferencias significativas entre las empresas que cuentan con
un ERPS y las que no, a partir del segundo afio luego de completar
la implantacion del sistema.

SAP, 2003; Las empresas desarrolladoras de ERPS garantizan un retorno rapido

Oracle, sobre la inversion, ademas de una serie de ventajas que han servido

2003, de referencia para el contraste entre lo propuesto y lo real en diversas

Peoplesoft, investigaciones desarrolladas.

2003.

Matolcsy et La adopcion de un ERP sustenta la eficiencia operativa y mejora el

al., (2005) rendimiento global y que, incluso, incrementa la rentabilidad algun
tiempo después de su adopcion e implantacion

Wieder, et Combinan medidas o indicadores de rendimiento financiero y no

al., (2006) financiero para medir el desempefio de las organizaciones que
cuentan con un ERP. No hay consenso en la literatura sobre cuales
son los KPIs mas indicados para ser utilizados en la medicion del
rendimiento de un ERP. Hay distintas visiones.

Elaboracion propia con base en Wieder et al., 2006

Las implementaciones de los ERPs no resultan nada sencillas esto lo demuestra el
contraste entre las estimaciones de tiempo y el tiempo real de ejecucion de este tipo de
proyectos, los cuales pueden abarcar periodos de 1 ¢ 2 afios y en algunos casos hasta de
4 6 5 afios (Cook, et al., 1998). Otras investigaciones dan cuenta sobre el rendimiento
global de las organizacion durante el periodo de implantacién, el cual podria decaer por
cuanto existe una disrupcidn entre los mecanismos de coordinacion y control, muy propia
del ajuste (Wah, 2000), lo que hace necesario controlar el tiempo de implantacion de los
ERPs si se pretende medir su impacto o efecto sin la introduccion de un sesgo. En
general, la eficiencia de este tipo de implantacion se mide por la alta productividad de

empleados y el bajo costo de produccion (Brakely, 1999)

Al revisar los antecedentes, se ha hecho referencia a dos tipos de

variables/dimensiones que tradicionalmente se han utilizado para evaluar el

impacto/efecto en el desempefio de la organizacion de la implantacion de los ERPs, las
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de tipo cualitativo y las cuantitativas. Los estudios previos han abarcado a toda la
organizacion (nivel global) o se han centrado en los procesos de gestion que la integran,
sin dar cuenta precisa sobre los procesos especificos de GRH y sobre como este tipo de
soluciones le han impactado.

Lépez y Ugarte (2010), en un trabajo reciente en el que analizan los SIRH, centran su
investigacion en las principales razones consideradas por las organizaciones al momento
de introducirlo y elaboran un marco de dos tipos de variables/dimensiones para evaluar la
efectividad dichos sistemas (cualitativa y cuantitativa) a las que agregan dos
“habilitadores” claves que sustentar el éxito de este tipo de iniciativas (afinidad
organizacional y arquitectura del sistema). Ademas discuten los principales desafios vy

problemas enfrentados por organizaciones al momento de implementar un SIRH.

En cuanto a las variables cualitativas destacan:

e Satisfaccién de los usuarios: basada en sus actitudes y creencias. Entre estas la de
satisfaccion al cliente con el uso del sistema (Haines y Petit, 1997). En la
investigacion realizada por estos autores, se encontrd que tres aspectos miden el
47% de la variacion en los niveles de satisfaccion: 1) flexibilidad para interactuar (uso
del sistema) 2) contribucion a la mejora del rendimiento de los trabajadores y 3)
incremento de la productividad de los trabajadores. Sin embargo el estudio demostro
gue altos niveles de satisfaccion no necesariamente estéan relacionados con un mayor
uso del sistema.

e Alineacibn con la estrategia organizacional: en este sentido los consultados
coincidian que al evaluar al Sl su vinculacion con la estrategia resultaba clave. (Fisher

y Howell, 2004, cp. Lépez y Ugarte, 2010)

En cuanto a las variables cuantitativas destacan:

e Ahorro de costos: parametro o indicador mas importante para medir el éxito de la
adopcion o implantacion de un SIRH (Kovach y Cathcart, 1999; Torrington et al.,
2008. cp. Lépez y Ugarte, 2010). En algunas organizaciones el estimado de la
reduccion de costos ha sido hasta del 86%. El costo, luego del cambio a un enfoque
de autoservicio del empleado basado en tecnologia, pas6 de $17 a $ 2,3 por

transaccion (Kovach et al., 2002, cp. Lopez y Ugarte, 2010).
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e Uso global o por funcion: es otro de los indicadores preferidos para medir la
efectividad del sistema. Haines y Petit (1997) encontraron que caracteristicas
individuales como edad, género y educacion influyen sobre el uso del sistema.

En cuanto a los habilitadores de afinidad organizacional destacan:

La aceptacion del sistema considerando la cultura organizacional. Claver et al., 2001.
cp. Lopez y Ugarte, (2010). Los autores encontraron que cuando el Sl esté alineado a
la cultura de la organizacion influye positivamente en la satisfaccion del usuario lo cual
permite bajar el nivel de ansiedad producto de su adopcion o implantacion.

La disponibilidad o posibilidad de poder contar con soporte interno: Haines y Petit
(1997) determinaron que este elemento tiene una profunda influencia en los niveles de
satisfaccion.

Participacién e involucramiento del personal: lo cual influye en el éxito de la
implantacién (Kovach et al., 2002, cp. Lépez y Ugarte, 2010).

Contar con un proceso apropiado de entrenamiento: lo cual también esta asociado a
los niveles de satisfaccién (Haines y Petit, 1997; Fisher y Howell, 2004, cp. Lépez y
Ugarte, 2010).

En cuanto a los habilitadores de arquitectura del sistema destacan:

Las condiciones del sistema: especificamente, la documentacion, la accesibilidad, la
presencia de aplicaciones en linea y el nimero de aplicaciones para apoyar a la
gestion de RH (Haines y Petit, 1997, cp. Lépez y Ugarte 2010). Muchos entendidos
afirman que las organizaciones no utilizan todo el potencial de los sistemas. Sin
embargo esto estd muy relacionado a la etapa o estadio de desarrollo de lo que
algunos autores llaman la cultura de la informacién (Torrington, Hall y Taylor, 2002).

El tiempo para digerir el cambio: la organizacion necesita tiempo para asimilar el
cambio y usualmente estas implementaciones se llevan a cabo en periodos muy
cortos. En general la literatura identifica un nimero de habilitadores que pueden ayudar
a disminuir y controlar el efecto o impacto de la implantacién de nuevas tecnologias de
informacién, tales como: comunicacion temprana y honesta, victorias tempranas,
fragmentacion del sistema en entregables parciales, utilizacion empleados de
confianza y lideres, corrido de pruebas y propuestas de estrategias para involucrar y

comprometer a los empleados desde el comienzo (Shrivastava y Shaw, 2003).
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2) SAP: el ERP mas difundido y consolidado

El ERP de mayor difusién y uso es el desarrollado por la empresa alemana SAP®. La
comercializacion de SAP/R3 (1994) marca un hito en cuanto a la concepcion de este tipo
de plataformas ya que incorpora en su esencia y modelo de funcionamiento a la

tecnologia Internet basada en ambiente grafico (World Wide Web).

A partir de este momento comienza a “masificarse” la adopcién este tipo de soluciones.
Su incorporacion impacta la manera de concebir los procesos de negocios, generando
gran expectativa en los usuarios especialmente por la inversion exigida y el retorno
esperado. Luego de algunos afios comienzan a difundirse resultados de investigaciones
donde se muestra evidencia sobre el impacto de este tipo de sistemas en el desempefio
“performance” de las organizaciones a nivel global. En este sentido el foco de interés, en
principio, se centra el propio proceso de implantacion de los ERPs destacando aspectos
asociados a los factores criticos de éxito en proyectos de esta naturaleza, los cuales

exigian un redimensionamiento de las organizaciones (Bonilla, 2010)".

En este contexto, las primeras implementaciones de los ERPs en Venezuela, se
materializan a finales de la década de los 90°. Durante este periodo se desarrollaron un
grupo de investigaciones orientadas a evaluar, medir y analizar el impacto, atributos,
influencia, satisfaccién o niveles de resistencia relacionados con este importante proceso
de cambio por el que atravesaban las organizaciones. Estas investigaciones estaban
centradas fundamentalmente en los procesos de gestion de RH, como uno de los grupos

de procesos de negocio o mddulos que conforman este tipo de sistemas (ver Tabla 5).

®A nivel mundial cuenta con unos 109.000 clientes. (http://www.sapannualreport.com/2010/en/management-
report/customers.html). En la Regidon Andina suma 4.400 clientes y especificamente en Venezuela la cifra
alcanza 791 (noviembre 2011). SAP América Latina y el Caribe (LAC) fue fundada en 1994 y es considerada
como la empresa lider de la regién en aplicaciones empresariales, con una participacion de mercado del 39%
en gestion de recursos empresariales (IDC). Con sede central en Miami, Estados Unidos, SAP LAC esta
subdividida en tres regiones: 1) México y América Central, 2) Spanish Speaking South America (SSSA)
(Colombia, Venezuela, Pert, Ecuador, Puerto Rico, Islas del Caribe, Argentina, Chile Bolivia, Paraguay y
Uruguay; y, 3) Brasil. Durante los Ultimos 3 afios, América Latina fue la regién con crecimiento mas acelerado
para SAP y el 2010 la region de mejor desempefio. Existen alrededor de 11.050 clientes SAP en América
Latina (latam.news-sap.com).

" El Redimensionamiento puede entenderse como una estrategia global para llevar a cabo los procesos de
cambio, mediante el cual se adelanta un proceso de reevaluacion de los recursos para satisfacer los
requerimientos de la organizacion de manera que pueda establecerse una mejor relaciéon costo/eficiencia y
otorgar ventajas competitivas a la empresa (Bonilla, 2010)
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Tabla 5. Trabajos desarrollados en la linea de Investigacion sobre Sistemas de

Informacion de recursos humanos.

Mendoza y
Zambrano
(1999)

“Evaluacién de eficiencia de los procesos administrativos de seleccion
y evaluacion de personal tras la implantacién de un sistema de
informacion integrado de recursos humanos”

Resultados: reduccion de las fases o etapas que componen el
proceso. Incremento de la velocidad del tiempo de respuesta,
disminucion de la cantidad de horas hombre. Mejora del espacio fisico
y mobiliario (proceso de evaluacion). Reduccion de material de oficina
(proceso de evaluacién). En general un Sl incrementa la eficiencia en

los procesos administrativos de seleccién y evaluacion de personal.

Escobar (1999).

“Impacto de la implantacién de un sistema integrado de informacion
en los procesos de planificacion y adiestramiento de recursos
humanos de Edelca, como herramienta para el disefio de estrategias
de administracion.

Resultados: el impacto del sistema SAP/R3 se da en el flujo del
proceso (numero de tareas ejecutadas), numero de
reportes/productos derivados, recursos/tecnologia disponibles, tiempo
de ejecucion y tiempo de respuesta. No se evidenciaron cambios
significativos en el proceso de planificacion y adiestramiento. Se
incrementan el nimero de reportes/productos lo cual es util para la
toma de decisiones. La intervencién se realizdé en pleno proceso de
implantacién lo cual signific6 un incremento de la carga de trabajo y

del tiempo de ejecucién de tareas (curva de aprendizaje).

Jiménez y Brito,
(2000).

“Satisfaccion de los usuarios de un Sistema de Informacion con
relacién a su funcionamiento”.

Resultados: los usuarios se muestran satisfechos en cuanto a: a) la
funcionalidad del sistema en el aspectos técnico, organizacional y
humano; b) el nivel de confiabilidad que proporciona en relacién a la
calidad y precision de la informacion. Sin embargo, el 38% no habia
cubierto sus expectativas en cuanto a la mejora del tiempo de
respuesta ya que el sistema presentaba fallas técnicas. Resulta clave

la estrategia de involucramiento del personal durante la implantacion.
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Garcia, Rangel | “Resistencia al cambio tecnoldgico en las organizaciones durante el
(2002) desarrollo de un sistema de informacioén en el area de RH”.

Resultados: las implementaciones descuidan factores ligados a la
organizacion (comunicacion, participacion en la toma de decisiones,
legitimidad del poder, sistemas de recompensas, programas de
capacitacion). Los niveles de resistencia al cambio dependen de las
caracteristicas de cada organizacion. La etapa critica del procesos de
cambio es la de “reemplazo”. Se plantea un modelo que sirve de base
para proponer estrategias ante la resistencia al cambio derivada de

este tipo de proyectos (manejo del cambio).

Pacheco y “Influencia del uso de un sistema de informacion integrado de
Vernal, (2001) recursos humanos en el proceso de planificacion de carrera”.
Resultados: el uso del sistema proporciona mejoras significativas al
proceso de Planificacion de Carrera (88%). Esto en cuanto a
estructuraciéon de actividades, optimizacion de los procedimientos,
eliminacion de retrabajo y aprovechamiento del tiempo.

Boutet y Lara, “Influencia de los atributos de un Sl integrado de RH basado en
(2002) tecnologia internet, en el proceso de seleccion de personal”.

Resultados: las empresas aprovechan en un 26% el sistema para la
realizacién del proceso. Una de las razones fundamentales de este
desaprovechamiento es la brecha entre el proceso de la organizacion
y el proceso propuesto (sistemas) lo cual incrementa
significativamente el tiempo de implantacién. Muchas empresas que

adoptan el sistema podrian no estar preparadas para ello.

Ferreiray “Influencia de los atributos de los sistemas de informacion de recursos
Torres, (2004) humanos en los procesos de capacitacion de personal”.

Resultados: la influencia de los atributos resulté ser “media” (57%). La
causa de la subutilizacién o desaprovechamiento del sistema podria

depender de factores relacionados con la resistencia al cambio.

El momento en el cual se realizaron las investigaciones descritas en la Tabla 5,
determinan los resultados, ya que los sistemas para apoyar los procesos de RH se
encontraban, o bien, en plena etapa de implantaciéon o en los inicios de su puesta en

funcionamiento. Esta afirmacion se comprueba en los trabajos de investigacion
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desarrollados més recientemente sobre la temética, los cuales controlan este aspecto
considerando un tiempo prudencial para llevar a cabo la evaluacién del impacto de los
ERPs una vez adoptados o implantados. Generalmente se determina un periodo de tres
afos. Otro aspecto importante es que las investigaciones previamente desarrolladas
(1999-2004) se orientan hacia subprocesos especificos de la GRH, esto se debio
fundamentalmente a que en varias de las organizaciones estudiadas se habia implantado

“parcialmente” este médulo del ERP.

3) La Calidad de la Gestion de RH.

El concepto de calidad ha resultado util para calibrar o medir el desempefio de los
PGRH, diversos antecedentes asi lo reflejan y asi se demuestra en la gran cantidad de
literatura sobre el desempefio, la calidad, las certificaciones y los sistemas de gestién de
la calidad en la GRH (Bonilla, 2009; Chow-Chua, Goh y Boon Wan, 2003; Simmons y
White, 1999; Nava, Victor y Rivas, 2008).

Por afos, las organizaciones e instituciones especializadas se han encargado de
difundir y proyectar estandares de calidad. Gracias a este trabajo, la serie ISO 9000 se ha
convertido en un estandar internacional sobre los sistemas de gestion de la calidad de las
organizaciones (Chow-Chua et al., 2003), calificado por algunos entendidos como el de
mayor influencia en el mundo (Simmons y White, 1999).

En un estudio realizado por Nava y Rivas (2008) en 123 organizaciones mexicanas
certificadas, los autores resaltaron, como una de sus principales conclusiones, que el
desempefio de las organizaciones mejora cuando se implanta un sistema de gestion ISO
9001:2000, lo cual se corresponde con lo planteado en la revision que dichos autores
hacen sobre el estado del arte en materia de implantacién de programas de calidad a
través de la cual identificaron nueve modelos: 1) Zhang (2000), Dyjack (1996), Han
(2000), Harrison (2000), Slaby (2000), Kelley (1999), Jhonson (1999), Knight (1997) y
Huang (1994)

En este sentido, resulta notable que las personalidades mas reconocidas y de mayor
difusion en el tema de la calidad E. Deming, J. M. Juran y K. Ishikawa consideran que las

organizaciones que se manejan bajo los principios de la calidad son mas efectivas
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(Deming, 1986; Ishikawa, 1985; Juran, 1974;Simmons y White, 1999) sin embargo
tampoco dudan en afirmar que la obtencidon de la certificacion no es suficiente para
convertirse en una organizacion de clase mundial en cuanto a calidad se refiere (Juran,
1995, cp. Simmons y White, 1999). En este sentido, Bonilla (2009) desarroll6 una
investigacion en la que compara la calidad de los sistemas de GRH entre las empresas
que cuentan o no con la certificacion ISO 9001:2000, los resultados indican que no
existen diferencias entre los grupos de empresas con respecto a la presencia e impacto
de las evidencias/indicadores de calidad, e identifica la necesidad de concebir programas
de certificacion especificos para RH. Los estudios sobre el tema plantean enfoques
diferentes para el abordaje de la problematica, sin embargo no incorporan explicitamente
a la calidad como un aspecto clave e intimamente vinculado a una GRH basada en el uso
de SI, lo cual resulta necesario para completar las referencias o antecedentes de la

presente investigacion.

4) Relacion entre la calidad de la gestion de RH y la tenencia de un sistema ERP.

La presente investigacion parte del estudio de los PGRH y de su medicién tomando
como referencia los principios de la calidad, lo cual involucra la revision de ciertos
objetivos de la calidad en términos de lo que se ambiciona o pretende (ISO 9000: 2005)
en cada una de las organizaciones seleccionadas que cuentan con un ERP. El interés
radica en estudiar hasta qué punto los sistemas de GRH se orientan bajo los principios de
la calidad y qué variables de tipo organizacional y tecnoldgico, podrian estar

determinando la calidad de los PGRH.

Basados en el conjunto de antecedentes presentados, es posible concluir: 1) el grueso
de los estudios previos pertenecen a una etapa inicial en la evolucion del desarrollo de los
PGRH mediante el uso de ERPs; vy, 2) en la actualidad, el estadio de desarrollo tanto de
las organizaciones como de los sistemas permiten y hacen pertinente abordar nuevas
investigaciones amplias o de mayor alcance, donde se valoren los resultados de la
implantacion de los ERPs, especificamente en la calidad de los PGRH. Esta aproximacion
hara posible identificar estrategias para el soporte de nuevas soluciones que permitan un

desarrollo o evolucion de dichos procesos, apoyados en sistemas ERPSs.
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Se pretende entonces puntualizar y profundizar en las debilidades y fortalezas de este
tipo de soluciones, mediante el uso de un modelo, lo cual servira de base para plantear
estrategias de desarrollo que permitan mejorar la sinergia entre la organizacion (cliente) y
el proveedor (SAP). Esto incluira la definicion de estrategias de gestion del cambio hasta
el fortalecimiento o desarrollo de componentes o elementos vinculados al sistema ERP:
procesos y personas.

Il. Parte. Fundamentacion tedrica para el desarrollo del modelo de valoracion de la calidad
en los PGRH en organizaciones que cuentan con el ERP-SAP.

Para determinar la relacion entre la calidad de la gestion de RH y la tenencia de un
sistema ERP se propone el desarrollo y aplicacién de un modelo de valoracién de la
calidad, en este sentido el primer paso serd aclarar los conceptos de “modelo” y

“modelacién”®

, teniendo en cuenta la vinculacion entre la Teoria General de Sistemas,
como base del enfoque interdisciplinario, que contempla el bagaje necesario de
categorias, elementos, principios y propiedades sistémicas que sustentan en la practica la

funcionalidad y validez de los modelos.

1) Sobre el concepto de modelo

De acuerdo al Diccionario da la Lengua Castellana, el término modelo tiene varias
acepciones: Etimoldgicamente, viene del latin modulus y significaria "molde", es decir una
configuracion realizada en forma intencional para la ejecucién de una obra artistica o de
un objeto determinado. También se dice, mas en concreto, de una figura realizada en
barro o yeso que sirve para reproducirla en madera, marmol o metal; o de una
representacion a escala (normal, reducida o ampliada) de alguna cosa, modelo o
maqueta, que luego se realiza a tamafio natural. Otro término muy utilizado es el de
disefio o prototipo (que no es sino una maqueta standard). En sentido moral, es una forma
de ser y/o comportarse que se debe imitar y significa patrén (patron de conducta).
Algunos han definido un modelo como "un disefio mental que trata de hacer comprensible
una porcion de la realidad empirica", otros lo ven como un conjunto conceptual de
relaciones que se utiliza para estudiar y representar la realidad en forma simple y

comprensible (Urquijo y Bonilla, 2015).

®para el desarrollo de este apartado nos hemos basado en el trabajo de Urquijo y Bonilla (2015).
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En esta aproximacién, se incorpora, en el concepto de modelo, varios de los rasgos
presentes en los significados mencionados, entendiéndolo como el conjunto intencional
de conceptos, entidades o elementos, articulados con un fin especifico, para representar,
interpretar, expresar, reproducir y/o conformar, de manera simple y comprensible, los

fendbmenos u objetos de la realidad empirica.

2) Elaboracién de modelos o modelaje

La elaboracion de modelos consiste en realizar un proceso mental mediante el uso del
razonamiento légico, apoyado en datos empiricos, para lograr que un problema o
fenbmeno opaco, observado en la realidad, se haga mas claro e inteligible, es decir,
pueda ser explicado en términos cientificos que abran o amplien las posibilidades de
analisis, de interpretacién, de superacion y de progreso en general. Siempre que se
representa un objeto por medio de una palabra, de una frase, o de un simbolo, se efectta
un modelaje, pues se trata de dar una explicacion de esa realidad por medio de un
modelo muy simple.

Cuando se utiliza un semaforo con tres luces (roja, amarilla, verde) se hace uso de un
sencillo modelo simbdlico que pauta el comportamiento de las personas en el proceso de
transito. Lo mismo se puede decir de las distintas sefiales que se encuentran en las
calles, carreteras y autopistas: el circulo rojo cruzado por una linea roja, que indica
prohibido el paso, las flechas direccionales, que le dicen al conductor que siga derecho,

que tuerza, los "stops" que obligan a detenerse, etc.

Pero si se desea controlar todo el trafico de una ciudad para conseguir una mayor
expedicién y fluidez del transito de las personas y vehiculos que se mueven por calles,
aceras, viaductos y puentes, se necesita de una sistematizacion mas compleja,
conformada no so6lo por una simple serie de semaforos sino por todo un conjunto de
simbolos, de regulaciones, de penalizaciones, etc., que permita lograr ese objetivo, en
una forma integrada y totalizadora, hoy esto es posible gracias a los avances de la
electronica y la computacion. Se tiene asi el "sistema de trafico”, es decir, un modelo mas
complejo, que como todo sistema viene determinado por el fin que busca, en este caso un

funcionamiento mas eficiente del transito de las personas, vehiculos, etc., de una
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poblacion determinada, medible por el menor nimero de atascos, estorbos, colisiones,

etc., que se registren en lapsos de tiempo pre-establecidos (Rios, 2005).

Cuando se ejecuta el estudio de un fenébmeno propio de una esfera especifica de
competencia, la mente se ajusta a una concepcion modélica de la realidad que trata de
observar y analizar. La preocupacion puede centrarse en el crecimiento de algun
elemento bajo condiciones especificas; en el equilibrio de todo el conjunto; en la indole de
la estructura adoptada; en la dinAmica de la misma; en las decisiones que implique; o en
algun parametro ordenador de los factores intervinientes, que venga dado en funcién de
elementos tales como la incertidumbre, el azar, el caos, etc. También se tratara de
determinar las posibilidades de inferencia o de buscar posibles procesos de optimizacioén,

de eficacia, de eficiencia, etc.

Este proceder, que combina a un mismo tiempo aspectos de metodologia con aspectos
de epistemologia, es valido tanto por lo que se refiere a las ciencias exactas (las
matematicas y la fisica) como a las ciencias sociales (la sociologia, la psicologia, la

economia, las relaciones industriales, etc.).

Los modelos matematicos cumplen a cabalidad los objetivos sefialados en la definicion
que se incluye al comienzo de este apartado, pues, partiendo de algunas premisas
basicas, especulan a través de axiomas, lemas, teoremas y corolarios buscando la
solucion, abstracta y teérica, de ciertos planteos o problemas, abriendo la posibilidad de

su aplicacién a situaciones concretas.

Cuando se habla de fenémenos sociales como lo son la cultura y las formas de
organizacion de los seres humanos en clanes, pueblos, naciones, etc., también resulta
necesario recurrir a los modelos para entender su complejidad y establecer tipologias que

ilustren su evolucion y sus cambios mas notables a través del devenir historico.

Cuando se hace referencia a las leyes, se estd apuntando a un modelo que, a través
de la normativa como paradigma fundamental, busca lograr el orden, la regulacion, el
establecimiento de pautas, dirigidas a ordenar el proceder de las personas, de los grupos

o colectividades con respecto a si mismas y a las que integran el mundo que les rodea.
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Los modelos socio-politicos, ademas de una normativa legal, incluyen concepciones
del ordenamiento social, en funcién de ideologias o de visiones tedricas, que le dan
sentido y orientacion. Asi, es posible hablar de diferentes modelos de sistemas politicos
como el caudillismo, la monarquia absolutista, la monarquia constitucional, la democracia

liberal, la social-democracia, las dictaduras, etc.

En el lenguaje mismo, los expertos encuentran parametros estructurales que
parecieran regir la configuracion de la I6gica de la expresién oral y escrita, que se recoge
en la retorica y la gramatica, y que ayudan a entender el misterio del desarrollo de todos
los idiomas. Es decir, las particulas mas infimas (articulo, pronombre, etc.), las
sentencias, las frases, las oraciones parecen ajustarse a ciertas normas fijas, algunas de

las cuales conforman lo que se conoce como la sintaxis.

Sixto Rios (1995: 23-41), pasa revista con graficos y figuras diversas a los distintos
tipos de modelos: analdgicos, cualitativos, matematicos, de investigacion operativa, de

simulacion, etc.:

e Los Modelos Analbgicos

Los modelos analdgicos son aquellos que representan un fendmeno mas complejo
mediante otro mas sencillo. Se basan en ciertas similitudes, pero utilizan un mecanismo
distinto para obtener el mismo fin 0 uno semejante. Un ejemplo lo constituyen toda la
complejidad de relojes (R1, R2, R3...), que han sido disefiados por el hombre, con el fin
de reproducir, con diversos tipos de mecanismos y elementos, el paso del tiempo en la
forma que se da en la naturaleza, especificamente en la Tierra, con una duracién
especifica de veinticuatro horas, que transcurren en funcién del triple movimiento del
Planeta (rotacién, traslacion, cosmica) en forma natural (R0). Modelos anal6gicos son
también: el aéreo-plano, maquina (Al) disefiada por el hombre para imitar el vuelo de las
aves (A0); el submarino (S1), vehiculo disefiado para navegar bajo el agua, teniendo en
cuenta ciertas caracteristicas de los cetaceos y otros peces (S0); y asi otros muchos
modelos disefiados por el hombre (M1,M2...) inspirandose en los seres vivientes y en la

naturaleza en general (MO).
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e Los Modelos Cualitativos

Los modelos cualitativos son aquellos que expresan las relaciones entre las variables
en términos descriptivos, mediante valores verbales, visuales o intuitivos. En realidad, son
modelos descriptivos, que se enuncian mediante marcos conceptuales y se muestran en
forma de cuadros, esquemas, gréficos, disefios, etc., interpretando fenbmenos sociales
complejos de manera articulada y coherente. Si estos modelos se mantienen a un nivel
meramente descriptivo no gozan de alto valor cientifico, pero cumplen a cabalidad
funciones lbgico-ilustrativas e intuitivas. En muchos casos, van mas alla del nivel
descriptivo, tratando de incluir algunas variables cuantificables, que hacen mas util el

modelo.

e Los Modelos Cuantitativos

En contraposicion a los anteriores, se encuentran los modelos cuantitativos o
matematicos, que son aquellos que se desarrollan para explicar un fenémeno real, con
base a una rigurosa informacién cuantitativa, que se ordena y se procesa en términos de
un modelo empirico de relaciones (primer proceso de abstraccion matematica de la
realidad que incluye ciertas premisas o condiciones), una conceptualizacién y una
posibilidad de comprobacion empirica, todo ello a través de un proceso légico deductivo.
Al igual de lo que ocurre con los modelos analégicos, por muy perfectos que sean, no
llegan a la precision total, y siempre estan sujetos a la necesidad de correcciones

periddicas.

¢ Los Modelos de Investigacion Operativa

Los modelos de investigacion operativa, son también cuantitativos pero descansan
sobre céalculos estadisticos. Parten de una informacion precisa, respecto a cuyas variables
se busca una relacion probable (probabilistica) en una o varias situaciones o alternativas.
Los modelos para la elaboracion de escalas de sueldos y salarios consideran que el
comportamiento del salario en el mercado se ajusta a una funcién estadistica (rectilinea,
exponencial, cuadratica, de poder, etc., segin los casos). Un modelo mas sofisticado de
investigacion operativa fue el utilizado por Los Aliados en la Segunda Guerra Mundial,

analizando, mediante cruces estadisticos, las frecuencias de los hundimientos de barcos
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por los submarinos enemigos, en grandes y pequefios convoyes, lo que permitia
determinar en cudl de las dos formas se daban mayores pérdidas. También las series de
tiempo son modelos sencillos, para explicar el comportamiento histérico de alguna
variable determinada (cambio de la moneda, movimientos inmigratorios, flujo de turistas,

etc.).

e Los Modelos Geométricos e Intuitivos

Los modelos “geométricos” también cumplen una importante funcién para el estudio y
resolucion de algunos problemas. Suelen ser desarrollados por medio de un proceso
mental creativo o intuitivo, que facilita la consecucion de determinados fines en una
empresa o institucion. Se deja asi en claro, que para resolver algunos problemas es mas
atil el uso de una figura geométrica, no exenta de céalculos o teoremas sustentadores, que
nameros o ecuaciones precisas. Los “distribuidores” de las autopistas suelen resolver en
forma geométrica, ajustada a célculos, claro esta, el problema de transito simultdneo en
los nudos de cruce, sea con figuras como las hojas de un trébol, o de una trenza de

triangular, etc.

3) Sentido, alcance y limitaciones del modelaje

El modelaje no es una actividad (mental o fisica), de caracter arbitrario y anarquico,
sino una manera de pensar sistémica, es una nueva forma de ver las cosas, una nueva
metodologia para indagar el ser y el sentido de las cosas, orientada por una visién
totalizadora de los fendbmenos que constituyen el foco de estudio o interés de una
persona, de un colectivo social o de una ciencia. Se la puede considerar como una

“metodologia sistémica” (Urquijo y Bonilla, 2015).

En verdad, hay una amplia gama de formas de modelizacion o modelacién, que
pueden ser categorizada de distinta manera. Lo importante es que se entienda el sentido
y alcance de los modelos sociales (politicos, econdémicos, laborales, tecnoldgicos, etc.),
que suelen elaborarse, desde una perspectiva académica, para hacer mas comprensibles

los fendmenos complejos que estudian sus diversas disciplinas y profesiones.
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3.1 Sentido y alcance de la modelacion

En primer lugar, conviene dejar en claro que los fenémenos fisicos (naturales o
artificiales) o los fenédmenos sociales (de cualquier indole que sean), suelen presentarse
con tal complejidad y pluri-dimensionalidad, que su interpretacion no es facil y no siempre
se logra mediante el desarrollo de un sélo modelo. La mejor explicacion de un fendmeno
dependera de la capacidad de percepcién, de la agudeza intelectual, de la visién del

investigador o del estudioso que se atreve a disefiar el modelo explicativo.

Para hacer inteligible el problema de la relacion del fenbmeno y la interpretacion,
Einstein utilizaba el siguiente simil: “En nuestros esfuerzos para comprender la realidad,
somos semejantes a un hombre que trata de comprender el mecanismo de un reloj
cerrado. Ve la esfera, las agujas que se mueven, oye el tic-tac; pero no tiene medios para
abrir la caja. Si es ingenioso, puede imaginar un mecanismo susceptible de explicar todos
los hechos observados, pero le es imposible estar seguro de que la idea (modelo
explicativo) que €l ha concebido es la Unica que puede explicar lo que él ha observado”
(Rios, 1995: 44).

El cientifico (de las ciencias exactas o de las humanisticas) siempre se encuentra con
una realidad a la que no puede acceder por completo, debido a las zonas obscuras que
incluye en su apariencia fenoménica o también debido a la multiplicidad de dimensiones y

contextos que la conforman.

3.2 Limites objetivos del modelaje (magnitudes y complejidad)

En el macro-cosmos, los limites para el estudioso estan determinados por la
inmensidad del espacio y las casi inconmesurables magnitudes que representan las
distancias siderales (a las galaxias, a los agujeros negros, y al mas alla de todos ellos,
etc.). En el micro-cosmos, que subyace dentro de la materia misma, el limite viene a
establecerlo la pequefiez infinitesimal de los elementos integrantes del fendémeno
(particulas atomicas, virus, genes, DNAs, etc.). Algo parecido se puede decir si se atiende

al nivel de complejidad de un fenémeno.
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3.3 Limites subjetivos del modelaje (limitaciones perceptivas)

A lo dicho sobre las micro y macro magnitudes de los fendmenos que se desea
explicar, debe afadirse la necesidad que tienen los exploradores de estos fenomenos (los
cientificos, investigadores y especialistas) de ampliar las posibilidades de percepcion de
los sentidos de que dispone el ser humano, mediante instrumentos fisicos artificiales,
que con frecuencia recogen y suministran la informacion como un mero “espectro” que

hay que interpretar.

Algunos cientificos han formulado sobre la imposibilidad de llegar al examen inalterado
y puro de un fenémeno, pues, lamentablemente, cuando se lo observa con medios
agresivos como la provocacién de impactos, fisiones, etc., se altera el estado natural del
objeto y lo percibimos distorsionado. Asi ocurre cuando se estudian las particulas del
atomo mediante el bombardeo de su ndcleo con protones. Lo que equivaldria a que, en la
esfera del comportamiento social, para conocer la indole de las personas resulte
necesario irritarlas previamente con el fin de ver como actdan entre si. Su actuacion no

seria normal sino alterada.

Para entender lo que significa el “espectro” como imagen substitutiva del fenomeno
real, basta pensar, en el control del trafico aéreo en los aeropuertos llevado a cabo
mediante los radares, que vienen a ser una extension del poder del ojo humano, pero que
s6lo suministra, en una pantalla, uno o varios puntos moviéndose en una serie de circulos
concéntricos de color gelatino-verdoso. Esos son los elementos que configuran el modelo
con el cual se trata de reproducir el fenémeno real del vuelo de los aviones en torno a las
pistas de aterrizaje. La representacion en la pantalla no es una pelicula del acercamiento
de los aviones sino un espectro enmarcado en coordenadas, circunferencias y puntos de
color verde, una especie de nueva realidad virtual. El controlador aéreo tiene que
interpretar el espectro, segun las normas del modelo, analizando la proximidad o lejania
de los puntos en los circulos de referencia, para determinar la posicion exacta de cada
nave y dar las 6rdenes pertinentes para su desplazamiento en el espacio aéreo. Los
actuales controladores de vuelo utilizan una pantalla tridimensional para el logro de una
mayor precision de las trayectorias teniendo en cuenta las rutas y alturas respectivas de

los aviones.
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En las ciencias sociales, no hay tampoco un modelo Unico que interprete a cabalidad
los fenébmenos politicos, econémicos, laborales, demogréaficos, antropolégicos, culturales,
etc., que se registran en cada época y en cada tiempo o0 momento historico. La agudeza y
la capacidad de analisis y sintesis de los estudiosos mas competentes, permite la
elaboracion de modelos explicativos de estos fendmenos, sin pretender por ello la
exclusividad. Ciertamente, el autor de cada modelo tendrd la conviccion de estar
ofreciendo la mejor interpretacion, lo cual depende en verdad de la relevancia de las
categorias o variables escogidas, de la coherencia de las relaciones entre si, de la l6gica

de su finalismo y de la nitidez del disefio global. (Urquijo y Bonilla, 2015)

4) Modelos de las Ciencias Sociales

En las ciencias, en general, se suele entender por Modelo un esquema tedrico,
elaborado en forma cualitativa, cuantitativa, matematica, analégica, etc., de un fenébmeno
o de una realidad compleja, que se elabora para facilitar su compresion y el estudio de su
dinamica o comportamiento. Otros prefieren verlo como un recurso metodolégico que
sirve para conocer, interpretar o explicar la realidad mediante la seleccion de los
elementos constitutivos que se consideran mas importantes, asi como las relaciones entre
ellos y la totalidad que conforman, lo que permite una posterior traduccion en

representaciones ideales mas faciles de comprender e investigar.

En las ciencias sociales, existen una gran variedad de modelos, segun el campo de las
disciplinas en ellas incluidas (sociologia, economia, psicologia, politologia, demografia,
etc.).Todos ellos se ajustan, en mayor o menor grado, a los lineamientos de la Teoria
General de Sistemas (Urquijo, 2005). Su variedad se debe no sélo a la diversidad de los

enfoques disciplinares sino también a las posiciones epistemolédgicas adoptadas.

4.1 Modelos en la Psicologia

En la psicologia, ya desde fecha tan lejana como 1870, los estudiosos e investigadores
vienen desarrollando modelos, basados en una visién sistémica de los fenémenos
psiquicos y psico-sociales, que han venido utilizdndose con el correr de los afios. Cabe
mencionar: a Breuer y Freud, por su innovador Modelo del YO (integrando el consciente,

el inconsciente, el subconsciente, el id o libido etc.) y el Psicoanalisis, siendo sus

28



seguidores mas notables Adler, Jung, Rank, Ferenczi, Jones, Horney, Sullivan, Fromm. A
estos se debe afadir el modelo de Wundt y Titchener, conocido como el Estructuralismo;
y el de James, Drewey, Angell y sus seguidores que recibe la denominacién de
Funcionalismo; y el modelo Asociacionista de Ebbingahus, Pavlov, Bechterev, Thormdike
y otros. A éste siguio el Conductismo de Meyer, Watson, Weiss, Hunter, Tolman, Skinner,
Hull, Miller, Spence; y el modelo de la Gestalt o teoria de la forma de Wertheiner, Kofka y
Kohler.

4.2 Modelos en Sociologia y la Economia

En la Sociologia, muchos pensadores se han esforzado, desde siglos atras, en la
construccion de modelos que expliquen el comportamiento del ser humano en
colectividad. Entre los modelos utdpicos destacan, por su significado historico y literario,
La Republica (c.370 AC) de Platon y la Utopia (1516) de Tomas Moro.

En La Republica el filbsofo, en forma de didlogo con Sécrates y otros interlocutores,
avanza importantes ideas sobre el gobierno y la naturaleza de la justicia, pergefando el
Modelo de un Estado Ideal (en realidad inspirado en el caso de Esparta), que segun él
deberia ser dirigido por reyes-fildsofos. Los principios de justicia que gobiernan el Estado
corresponden a aquellos que regulan al individuo, y el fildsofo es por tanto el mejor
capacitado para gobernar porque percibe esta armonia natural. La alegoria de la cueva
permite a Platon presentar el concepto de las formas ideales. La cueva es el mundo de la
ilusién y la ignorancia, sélo los filésofos se han aventurado mas alla de las sombras de la

cueva para percibir el modelo ideal de justicia.

En La Utopia, Tomas Moro, en la primera parte de la obra hace critica de las
condiciones socio-econémicas y politicas de la Europa de su tiempo, sefialando en
especial la opresion del pobre, el sinsentido de la guerra y las leyes injustas vigentes;
pasando, en la segunda parte, a describir una Comunidad Ideal, basada en el humanismo

cristiano.
Algunos estudiosos sefialan que los principios de la Filosofia del Derecho de Hegel

(1770-1831), en el marco de su fenomenologia del espiritu, contribuyeron a la

configuracién de un modelo de Estado Moderno.
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La Escuela Organismica procede en la elaboracion de sus modelos, por analogia del
cuerpo social con el cuerpo biolégico, segun la vision de Spencer, y da lugar a los
modelos estructural-funcionalista y organismico de Parsons, Merton, y otros.

Para Talcott Parsons (1966: 25), “un sistema social, reducido a los términos mas
simples, consiste pues en una pluralidad de actores individuales que interactian entre si
en una situacion que tiene, al menos, un aspecto fisico o de medio ambiente, actores
motivados por una tendencia a obtener un 6ptimo de gratificacion y cuyas relaciones con
sus situaciones -incluyendo a los demas actores- estan medidas y definidas por un
sistema de simbolos estructuralmente estructurados y compartidos.” Y, a continuaciéon
afade: “un sistema total de accidn social, concreto, es multidimensional, pues comprende
tres sistemas relacionados cada uno de ellos entre si, a saber: el sistema social, el

sistema de la personalidad y el sistema cultural.

4.2.1 Modelos en la Economia

El pensamiento econémico, como el cientifico en general, ha abordado el estudio de la
economia desde muy distintos enfoques, generando toda una serie de Modelos
Econdémicos y Econométricos, que han sido catalogados por diferentes estudiosos de
acuerdo a la escuela econémica a la cual adscriben a sus autores. Entre las mas
importantes, de los Ultimos siglos, cabe sefalar a: las escuela austriaca, la de Cambridge,

la clasica, la de Estocolmo, la de Viena y la de Londres (Urquijo y Bonilla, 2015).

La Escuela austriaca desarrollada a partir de 1870 por economistas vieneses, se
distingue por integrar el factor psicologico en la explicacion de las decisiones econémicas.
Se ocup6 preferentemente de la légica temporal que estructura el proceso de produccion
(por ejemplo, la cantidad de capital y la cantidad de trabajo que requiere una produccion

determinada en cada una de las etapas que ha de recorrer).

La Escuela de Cambridge ha tenido su génesis en el marco académico de Cambridge,
formada en torno a los trabajos de Alfred Marshall y de A.C. Pigou. Marshall centré sus
estudios en el andlisis de la oferta y de la demanda; también se le considera el fundador

de la microeconomia y del analisis marginal.
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La Escuela clésica recibe este nombre por el conjunto de doctrinas defendidas por
diversos economistas britanicos y franceses desde finales del siglo XVIII hasta mediados
del siglo XIX. Forman parte de la escuela clasica autores como Adam Smith, Malthus,
Ricardo, Stuart Mill, Bastiat, Dunoyer y J.B. Say. Se considera obra capital de esta
corriente las investigaciones sobre la naturaleza y las causas de la riqueza de las
naciones (1776), de Adam Smith. Para la escuela clésica existe un orden natural de la
economia, con leyes validas para todos los tiempos y lugares. Propugnan la propiedad
privada de los medios de produccion, la no intervencién del estado en las actividades
econdmicas, la libre competencia y el libre comercio. Segun los economistas de esta
escuela, la libertad y el interés individual permiten, gracias a los automatismos del

mercado, alcanzar un equilibrio econémico en el que las crisis quedarian excluidas.

La Escuela de Estocolmo, llamada también escuela Sueca, ha sido una de las
principales corrientes del marginalismo. Creada en 1900, la escuela intenté conciliar la
teoria del valor y la teoria monetaria. Los conceptos desarrollados por la escuela tenian
muchos puntos de contacto con la Teoria Keynesiana, particularmente en lo referente a
politica fiscal. Las areas mas trabajadas por esta tradicion de la teoria econémica son la

macroeconomia y la politica econémica.

La primera Escuela de Viena o escuela marginalista austriaca se caracteriza por el
estudio del comportamiento sicoldgico de los individuos y sus principales representantes
son Menger, Von Wieser y Von Bohm-Bawerk. La segunda escuela de Viena, llamada

neomarginalista, introdujo la teoria del célculo econémico.

En economia, el analisis de las clases sociales, de la remuneracion del trabajo y del
beneficio, emprendido por Ricardo, trazaron el camino para los modelos de Economia
Politica. Uno de los modelos socio-econémicos mas clasico fue formulado, a principios del
siglo diecinueve, por Adam Smith, como el Modelo del Mercado Liberal o de Libre
Cambio. En el mismo, bajo ciertas premisas que deben cumplirse a cabalidad, se postula
el equilibrio natural de la oferta y la demanda como por efecto de una mano invisible. El
precio del trabajo viene determinado por ese punto de equilibrio asi como la cantidad de

mano de obra en tal situacion.
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Por su parte Marx (1818-1883) da un paso mas alla de Ricardo y Smith, al asociar la
teoria econdmica con la teoria politica en su modelo critico de las relaciones de
produccion, creadas por el sistema Capitalista. Habl6 de un modo de produccion
socialista, pero su obra se concentrd en la critica del Capitalismo. Sus seguidores llevaron
a la accion las ideas de implantar un modelo socialista, que derivd, al menos en la Union

Soviética, en un modelo totalitario de sociedad Comunista.

4.2.2 Modelos Socio-politicos

Los modelos socio-politicos, son un tipo especifico de modelo social, centrados en la
organizacion y funcionamiento del Estado y el Gobierno de las distintas sociedades, con
énfasis en el estado de derecho planteado en su Carta Magna (La Constitucion del pais).
Asi, es posible hablar de modelos tales como la monarquia absolutista, la monarquia
constitucional, la democracia liberal, la social democracia, etc. Como modelo general
socio-politico es bien conocido el de David Easton, quien en su descripcion del mismo se

ajusta a un enfoque cibernético.

4.2.3 Modelos Econométricos

Aznar (1978: 23), en su obra "Planificacién y Modelos Econométricos", se ocupa de los
modelos desarrollados para esta area especifica de la economia, y en especial los
econométricos. "La especificacion de un modelo”, dice, "se refiere a las variables que
entran en el mismo, a las relaciones que las unen, a las propiedades estocasticas y a las
restricciones que afectan a algunos de los parametros. Estos elementos definen una
distribucion de probabilidades de un grupo de variables llamadas endégenas, en funcion

de otro grupo de variables, que son las predeterminadas, y de unos parametros".

Subyacente a los modelos econométricos, existe una teoria econdmica particular o, en
el mejor de los casos, los elementos de una teoria general de la economia, si en verdad
ha podido ser desarrollada como tal. A la hora de especificar un modelo econométrico, la
teoria econdémica sugiere se tenga en cuenta: diversos grupos alternativos de variables
que légicamente pudieran explicar el comportamiento de la variable independiente; la
consideracion de las relaciones entre ellas; en diversos escenarios temporales y

estructurales.
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"El constructor de modelos" debe empezar su tarea a partir de los conceptos y
lineamientos tedricos, tratando de ensamblarlos con la mayor coherencia posible. El
objetivo general de los modelos econométricos es “poner de manifiesto Ila
interdependencia general entre las variables mas relevantes elegidas, predecir y simular
politicas (economicas) alternativas”. La teoria econométrica se mueve en la linea de las
hipotesis de relacion de las variables y trata de explicarla el tipo de la misma (Aznar,
1978: 23).

Valiéndose de la Estadistica Mateméatica se puede llevar a cabo un método
probabilistico y alternativo. Cuando las variables son muchas, la economia ante la
imposibilidad de explicar todos esos valores concretos, en un momento dado, opta por
explicar esos valores promedios representativos de todos ellos, teniendo luego en cuenta
los valores de dispersion. El conjunto de las hipotesis define un modelo econométrico. Por
ello, resulta importante determinar con precisién las variables del modelo, distinguiendo
entre ellas la variable dependiente o endégena como funcién de las restantes, asi como la
forma de esa funcién, y las caracteristicas de la distribucion de probabilidad de las
variables aleatorias. El reto del modelo esta en la determinacion de las férmulas que
permiten transformar los datos de acuerdo a las exigencias del modelo propuesto.

Aznar (1978) propone una tipologia de modelos econométricos de Planificacion: a) los
modelos de simulacion o explicativos, que buscan reflejar las relaciones de las variables o
describir como funciona un sistema, y se pueden dividir a su vez en: 1) econométricos y 2)
de in-put-output; b) los modelos de optimizacion, que incluyen una ponderacion de los
niveles de ciertas variables, llegandose a algun indicador de deseabilidad o rechazo. En
estos Ultimos tipos de modelos las aplicaciones mas importantes se han hecho mediante

la programacion lineal, con la teoria del control y el principio del maximo.

La eleccion de uno u otro modelo de planificacion viene determinado por el tipo de
planificacion que se cree mas conveniente para el pais en cuestion. Lo cual suelen

determinarlo las personas que controlan ideolégicamente el poder.

Curiosamente, Aznar (1978) considera que ha habido un desarrollo muy importante en
lo que llama el “sistema de modelos”, que basicamente “se compone de un modelo

central, que constituye el nicleo alrededor del cual aparecen una serie de modelos que se
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refieren a distintos aspectos de la realidad, que se relacionan de diferentes formas con el
modelo central y que la coherencia de todos ellos esta asegurada fundamentalmente a
través de esa relacién”. En su obra se propone estudiar 15 tipos de modelos de
planificacion que tienen caracteristicas para ser el nucleo de un “sistema de modelos”
general. Su labor se centra en cuatro puntos: especificacion, estimacion, andlisis y
contraste (Aznar, 1978: 28).

4.2.4 Modelos para el andlisis de la industrializacion

En la década de los afios 60"del siglo XX, el economista Rostow present6 un modelo

de desarrollo industrial, por etapas (despegue, estabilizacién, aceleracién, etc.).

Por su parte, Dunlop, Harbison, Myers y Kerr (1963) presentaron, un modelo para
explicar lo universal y lo particular del proceso de industrializacién en el mundo, centrado

en dos fuerzas principales la tecnologia y las élites.

A estos se suman los modelos de la escuela geogréfica, que subrayan el estrecho
determinismo entre la sociedad y el medio ambiental. Entre éstos, cabe sefialar el
Accionalismo de Alain Touraine; etc. Todos ellos no pasan de ser un “botdon de muestra”

de la profusion de modelos para explicar los fenémenos sociales y socio-politicos.

4.2.5 Modelos de la Direccion de Empresas

En funcién de lo discutido y del foco de la investigacion, especial atencion merecen los
modelos de gestion de empresas, propios de las ciencias administrativas, que buscan el
logro de la eficiencia en la actividad directiva. George y Alvarez (2005), en su obra
"Historia del Pensamiento Administrativo", después de abordar el desarrollo de la filosofia
de la administracion, pasan a considerar las Escuelas de pensamiento administrativo, sus
enfoques, y los modelos propuestos por ellas, tratando de inferir finalmente el marco de

una conceptualizacién general (o teoria) de la administracion de empresas.

La filosofia de la administracion se sustenta en ciertos fundamentos conceptuales, que
parten de la determinacion de la razén de ser de la empresa como proveedora de bienes

y servicios necesarios para garantizar la calidad de vida de una colectividad; la triple
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division del trabajo en administracion (funcién corporativa), gerencia (funcién ejecutiva) y
organizacion (funcién de estructuracion departamental y de procesos dinamicos); la
importancia de los recursos materiales y del personal humano, asi como de su
preparacion técnica y formal; las normas; los mecanismos de accion politicas, métodos y

procedimientos.

El "Modelo de la Administracion Cientifica" fue uno de los primeros y se debid
principalmente a Frederick W. Taylor, el matrimonio Gilberth (Frank y su esposa Lillian), y
otros muchos estudiosos de principios del siglo XIX. Este modelo tiene como objetivo la
mejora de la eficiencia en la produccién industrial, utilizando como instrumentos
dinamizadores los incentivos salariales, el control de las actividades del personal (por
tareas y asignaciones operativas), las mejoras técnicas en las operaciones y los procesos,

gue incluian la economia de tiempos y movimientos, la racionalizacion del trabajo, etc.

Le sigue el "Modelo del Comportamiento Organizacional”, desarrollado por Gantt,
Munsterberg y algunos otros, que se caracteriza por reconocer la importancia del
individuo, como persona, y las inter-relaciones con los demas, en cualquier esfuerzo
comun o cooperativo para el logro de objetivos de eficiencia, e incluye la importancia las
motivacion, la dinamica de grupos, etc. Una variante del mismo esta representada por el
modelo de Relaciones Humanas de Elton Mayo y sus colaboradores, que subraya el

caracter humano y social del individuo.

El "Modelo del Proceso Administrativo", refleja los estudios y avances de una corriente
liderizada por Henri Fayol, que combina una vision estructural-funcional de la actividad
administrativa con la dinAmica interna funcional de empresa, entendida en términos de
planificacién, organizacion, direccién, coordinacion y control. Todo ello orientado a

garantizar la buena marcha (eficiente y productiva) de la empresa.

El "Modelo Cuantitativo”, ha sido promovido por cientificos de varias disciplinas
comprende tres fases o0 momentos: 1) la formulacién del problema; 2) la construcciéon de
un modelo matematico que represente lo mejor posible el fenébmeno bajo estudio,
teniendo en cuenta un conjunto de variables, de las cuales al menos una o mas esté
sujeta a medicion y control: y 3) la simulacion de una o mas soluciones del problema por

escenarios. La utilizacién de la inferencia estadistica y del probabilismo contribuy6 al auge
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y prestigio de este modelo y sus variantes. Entre las técnicas cuantitativas que se han
venido ensayando, en la dindmica de este modelo, cabe sefialar: la teoria de decisiones
(Churchman, Simon, Weiner), utilizada en la determinacion de objetivos, resolucion de
conflictos, interacciones entre personas; la teoria de juegos (Neumann, Morgenstern,
Shubik) y su aplicacion al estudio de tiempo-precios en el mercado; la teoria de
probabilidades (Fisher, Fry, Feller, Cramer); la teoria de colas (Erlang, Edie, Morse,
Kendall) para el control de inventarios, etc.; la teoria de simulacién (Thomas, Deemer,
Zimmerman, Jennings) que permite evaluar la confiabilidad de los sistemas, la logistica,

etc.; la I6gica simbdlica (Boolem, Rusell, Cushen ) y otras mas.

El "Modelo de la Especificidad del Negocio”, se impone con ocasién de la globalizacion
de la economia y la internacionalizacién de los mercados. Su finalidad principal es la
eficiencia en dimensiones de gran escala. Para ello, propone la reduccion de la estructura
de la empresa a un nimero de departamentos estrictamente relacionados con la médula
del negocio de la misma, dejando las que no lo son a nivel de subcontratacion y asesorias
externas. Se supone que esta concentracion en el nacleo del negocio libera de trabas la

actividad productiva o comercial, lograndose resultados econémicos mas elevados.

5) Teoria General de la administracion

Teniendo en cuenta los modelos sefialados, aunque sélo signifiquen una parte de los
gue se ha ensayado hasta el presente, los conceptos fundamentales de una teoria
general de la administracion, podrian ajustarse al siguiente enunciado: objetivo
corporativo (Oc) e individual (Oi); acciones conceptuales (Ac) como lo son las politicas,
estrategias, etc.; acciones fisicas (Af); medio ambiente conceptual (MC) o cultura
organizacional; medio ambiente fisico (MF); una ponderacién (proporcién) de las
funciones clasicas de planificaciéon (P), organizacion (O), direccién (D), control (C), y de
las funciones de liderazgo (L) y motivacion al logro (Ml) (estas ultimas se han afadido). El
modelo general, de una manera esquematica, se expresaria de la siguiente forma
(George, 1974: 170-171)
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Adm= | [(Ac + Af) paracrear (MC + MF)] f | (Oc, Oi)

Cambia Proporcion
lograda (p)

Figura 1. Modelo general de administracion (Urquijo y Bonilla, 2015)

pOi, pOc |

lll. Parte: la Calidad de los Procesos de Gestién de Recursos Humanos en empresas que

cuentan con un sistema ERP (SAP): un modelo integrativo.

Hasta ahora se ha dejado en claro que, una misma realidad o fenébmeno, puede ser
interpretada, con mayor o menor perfeccion, a través de modelos. De acuerdo a la Teoria
General de Sistemas (Bertalanffy, et al., 1978; Urquijo, 2005), al integrar el modelo, sea
cual sea la indole del mismo, se debe tomar en cuenta una serie de conceptos cuasi-
universales: la razon de ser o finalidad del fendbmeno o realidad considerada; los
elementos constitutivos y sus atributos; las inter-relaciones entre ellos; su totalidad
(disefio de la configuracion global); la energia que explica su dinamica; el motor que lo
mueve; el contexto inmediato y global; las fuerzas o mecanismos reguladores o normativa
que garantiza el orden; las propiedades del conjunto y de las partes; su proceso historico
y sus fases; el estado de todo el sistema en un momento dado; sus disteleologias,

residuos, etc.; y las limitaciones de observacién o de otra indole.
1) Modelo integrativo: sistema de modelos (sistemas complejos)

La modelizacién implica un esfuerzo por enfocar el problema desde la perspectiva de
los sistemas complejos. EI modelo tedrico que se propone en esta investigacion es el
resultado de un proceso de “modelizaciones sucesivas” que permite identificar las
relaciones causales que lo explican (Garcia, 2006), tomando como referencia fundamental
el resultado de una aproximacion al entendimiento de tres sistemas: 1) El sistema de
gestion de la calidad, 2) El sistema de gestién de recursos humanos y 3) El sistema de
informacion (ERP-SAP). La combinaciéon de elementos especificos asociados a estos tres
subsistemas, en un marco contextual particular, definen las fronteras del modelo

planteado desde la légica de la interdisciplinariedad.
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.
e, .
.
e Pt

Figura 2. Modelo de valoracion de la calidad de los PGRH. Una propuesta
interdisciplinaria (elaboracion propia)

2) Elimpacto de la tecnologia en los PGRH: marco contextual del modelo

Los avances en la tecnologia de la informacién y comunicacion y especificamente de
los sistemas de informacién han acompafiado la evolucion de los PGRH. En la figura 3, se
presenta un panorama general sobre la evolucion y transformacién de la tecnologia de la
informacion y de la gerencia de RH. Para ilustrarlo de la manera mas clara y sencilla
posible y sin pretender ser exhaustivos se han identificado una serie de etapas o
momentos histéricos®.

*El enfoque se ha seguido para la modelizacion (representacion gréafica) del sistema es histérico-procesal.
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En la evolucién de las TIC (habilitador) y los PGRH, se identifican cinco (etapas):
1. Procesamiento para la reduccién de costos/Consolidacion de la funcién de personal
(1950-1960): mientras que la tecnologia era utilizada fundamentalmente para el
procesamiento rutinario de data, fundamentalmente de caracter financiero y contable. La
funcion de RH logra un reconocimiento formal en la organizacién. La corriente de
Relaciones Humanas, impulsada por autores como E. Mayo, ratifica la importancia de
considerar a la persona como parte fundamental de la actividad laboral. Involucrar y
comprometer a las personas, comienza a entenderse como un reto a la gestién. Por otro
lado se formaliza la ensefianza de la disciplina de las Rl y RH, dandole un caracter mas
formal. No obstante la funcién de RH se ubica como un area de “apoyo” muchas veces
bajo el reporte directo de otras direcciones como Finanzas o Administracion.
2. Operaciones / Madurez de la Funcion de Personal (1960-1970): se comienza a utilizan
mayor volumen de data, lo que permite apoyar procesos de finanzas, contabilidad,
produccién e inventario. En cuanto a la funcién, los avances en la metodologia y técnicas
de gestion salarial (valoraciébn de cargos, estructuras), o de relaciones laborales
(negociacion) le otorgan un mayor rango o0 peso en las organizaciones, alcanzando su
madurez y poniéndola a la altura de otras funciones clasicas como administracion o
mercadeo. Durante esta década la informatica comienza a penetrar la funcién, ademas se
funda la Especialidad de Relaciones Industriales en la Universidad Catdélica Andrés Bello
en la Universidad de Carabobo (1968), respectivamente.
3. Control administrativo / Gerencia de Recursos Humanos (1970-1980): aun cuando la
arquitectura/infraestructura de la tecnologia sigue siendo centralizada (Mainframe) y
Propietaria, la tecnologia comienza a apoyar procesos de negocio de manera integrada
(antecedentes de sistemas integrados: MRP | / SAP R/1). La arquitectura/infraestructura
de la tecnologia se enfoca en el paradigma cliente/servidor. Por otra parte, se afianza la
“Gerencia de Recursos Humanos” como unidad de apoyo. Comienza a hacerse cada vez
mas comun gue los niveles de reporte de este Gerencia sea directo con las posiciones de
mas jerarquia de la organizacion (Presidencia, Direccion General). Entre los procesos que
se incorporan a la gestion estan la administracion de los contratos colectivos, la gestion
de personas (reclutamiento, seleccion e induccion) y el Desarrollo.
4. Informacion como recurso estratégico / Gerencia Estratégica de RH (1980 — 1995 —
2000). Esta es tal vez la etapa donde la tecnologia ha generado el mayor impacto en la
gestion de las organizaciones. La reduccion de los costos de procesamiento y

almacenamiento de la informacién posibilitan la masificacién del uso de la tecnologia y su
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aplicacion para apoyar a todos los procesos de gestion de la organizacion (manufactura,
mercadeo, ventas, finanzas, logistica y procura, recursos humanos). Se impone el término
ERP que no es otra cosa que la consolidacion de sistemas de informacion integrados de
apoyo a la gestién. Otro aspecto que debe resaltarse en esta etapa es la importancia o rol
clave de la tecnologia en el apoyo a la toma de decisiones a todo nivel. El uso inteligente
de la data permite la identificacion de patrones (Mineria de Data). A mediados de los afios
90" (1995), se masifica el uso de Internet en un ambiente grafico (WWW). La orientacién
por objetos y el ambiente grafico facilitan el uso de las herramientas de software,
haciéndolas muy intuitivas. Los computadores personales se hacen accesibles por su
precio, la posibilidad de conectar plataformas tradicionalmente incompatibles, se convierte
en una realidad (IBM-Apple), en gran parte por las caracteristicas de la tecnologia basada
en internet (protocolos estandar: TCP/IP). Los sistemas integrados de informacion (ERP)
evolucionan a tecnologia web (SAP R/3). Durante este periodo, la GRH se afianza como
area estratégica, cada vez es mas comun que las organizaciones cuenten con gerencias
fuertes con posiciones directivas de peso en la estrategia del negocio.

5. Transformacién y calidad / Talento y Gerencia de Conocimiento (2000-actual): la
tecnologia y sistemas se desarrollan bajo el paradigma de la apertura, prevalece el uso de
sistemas abiertos y de herramientas de software no propietario. Se consolida la
arquitectura de sistemas basada en web y se incorporan nuevos conceptos sobre el
procesamiento y almacenamiento de informacion, basandose en la modelo de “la nube”.
El desarrollo de los dispositivos moviles: teléfonos inteligentes, computadores portéatiles y
tabletas, entre otros, posibilitan la expansion del enfoque multimedios (sonido, imagen y
videos) lo que facilita la conexién, interaccion y portabilidad de la informacion, abriendo
nuevos mercados asociados al desarrollo de aplicaciones. Las unidades responsables de
los PGRH, destacan como estratégicas para las organizaciones. Asumir ese rol no resulta
nada facil y alcanzar este estadio de desarrollo se hace practicamente imposible sin el
apoyo de las TIC's y de sistemas integrados. Planificar, asesorar, desarrollar lideres,
gestionar cambios, consolidar esquemas de seguimiento y control y colocar a la persona
como centro en la busqueda de la “agregacion de valor”, son aspectos que se exigen a la
Gestion de Talento. En este sentido la utilizacion de ERP’s que permitan conectar los
PGRH con otros procesos se hace comun. El fin o proposito de la gerencia pasa de la
administracion de personal y la gerencia de RH a la gerencia del conocimiento, lo cual se
considera clave para el aprendizaje de las organizaciones, lo que Porter denomina:

organizaciones inteligentes, ya que son capaces de aprender.
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Luego de repasar algunos hitos en la evolucion de la tecnologia de la informacion, se
presenta otra vision que ilustra la relacion entre tecnologias de la informacion y la gestion
de RH. En la Figura 4 se modela un sistema en el que se resalta el impacto de la
tecnologia (presentada como una de las variables de contexto), en los PGRH.

2.1. El contexto

La complejidad del contexto en un mundo cada vez mas competitivo y global afecta el
funcionamiento y exige de las organizaciones modernas una gran capacidad de reaccion
ante los cambios. Para algunos entendidos, el nuevo paradigma se centra en la velocidad

o capacidad de reaccion de las organizaciones (Gates, 1999: 13).

La gerencia moderna pretende adecuar a las organizaciones para su adaptacion a las
transformaciones del entorno. Existen muchas causas que pueden llevar a los lideres de
una organizacion a tomar la decisibn de transformarla, entre las cuales pueden
mencionarse la busqueda de nuevos mercados, la reduccién de costos, la redefinicién de
los procesos, la introduccién de nuevas tecnologias, etc., todas ellas con un objetivo
similar, incrementar los niveles de eficiencia para la satisfaccién de los clientes (Bonilla,

Garcia, Rupérez, 2002).

Se entiende al contexto como una de las caracteristicas de los sistemas. EIl contexto
influye de manera importante en el sistema ya que determina y condiciona su
funcionamiento. En el modelo se consideran seis variables de contexto mas una séptima,
la tecnologia (ver figura 4):

o 1. Politico-Historico: Ameérica Latina vive un particular ambiente politico y social,

una poblaciéon decepcionada de la politica, desideologizada, con bajos niveles de

confianza y de ciudadanos empoderados, demanda mas y mejor democracia y

sociedad. Superar las desigualdades y garantizar la seguridad ciudadana son una

prioridad, todo ello sin ideologia (Latinobarometro, 2015).

Especificamente, Venezuela atraviesa una profunda crisis politica. Durante los ultimos

afos se ha hecho cada vez més dificil gobernar al pais, debido a la falta de acuerdos y

de legitimidad de algunos interlocutores (ruptura de didlogo social) y a la crisis por la

gue atraviesan instituciones fundamentales para la democracia, como los partidos

politicos o los poderes publicos, lo cual afecta también a las empresas/organizaciones.
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Los cambios en los cuadros dirigentes que traen consigo conflictos y generan
incertidumbre, incrementando el consumo de energia del sistema.

Por otro lado, la division y falta de acuerdos entre los diferentes actores, muchos de
ellos con posturas e ideologias disimiles, complican los procesos de cambio y toma de
decisiones. Si se hace referencia especifica a los procesos de cambio organizacional,
esta realidad complica su desarrollo y afecta su viabilidad (Bonilla, et al., 2002).

En lo que respecta a la gestién de lo publico, el concepto de Gobierno Electrénico (e-
gobierno) cobra mucha fuerza. Tal es la importancia de este tipo de servicios que la
ONU mide el desarrollo de los distintos paises del mundo a través de un indice
especifico que se evalla cada dos afios. En la region, el nivel de e-gobierno ha
mejorado en los Ultimos afios, no obstante la puntuacién media regional sigue siendo
baja (0,56 sobre 1) lo que contrasta con el de otros paises desarrollados como Espafia
(0,78) o Dinamarca (0,89) (CAF, 2013)™.

o 2. Econdmico: los ultimos indicadores econdmicos dan cuenta del llamado “fin del
super-ciclo” de América Latina, iniciado en el aino 2002 con tasas de crecimiento
superiores al 4% hasta el afio 2012, cuando el producto decrece el 2,3%. Para 2015 la
tasa de crecimiento de la region se proyectaba en 0,5% (Latinobarémetro, 2015: 75). A
pesar del crecimiento econémico, la situacién del mercado laboral no deja de ser
preocupante, la poca capacidad para generar empleo aunado al fenbmeno de la
precarizacion, obligan a plantearse nuevas férmulas o modelos que den respuesta a
esta compleja situacion. La economia se enfrenta a un gran reto, el de garantizar la
sostenibilidad del sistema, que se basard en su capacidad para generar empleos de
calidad y para disefiar, desarrollar y mantener sistemas de Seguridad Social orientados
a mejorar los niveles de calidad de vida de los ciudadanos. ¢ Justicia y equidad en una
economia de mercado? esta es la gran pregunta. Por lo pronto, muchos se pasean por
la posibilidad de crear nuevos modelos mas "humanos" y "justos".

De igual manera, Venezuela se ve afectada por una grave crisis econdmica, tal vez lo
mas resaltante es la pérdida del poder adquisitivo, el escaso dinamismo de las
inversiones, la precarizacion del empleo y la informalidad, factores que impiden que la

economia genere los ingresos necesarios para salir de la pobreza.

°En el Informe de la CAF (2013: 164) se presenta un modelo interesante que permite clasificar a los sistemas
de Gobierno Electrénico de la region segun sus niveles de desarrollo y cambios producidos. La categorias van
desde plataformas informativas (nivel basico) pasando por las participativa, participativa avanzada hasta el
transaccional (nivel mas avanzado).
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Es evidente que esta situacion afecta los proyectos de cambio, haciendo mas costosas
algunas decisiones que deben tomarse. Todo esfuerzo de cambio debe considerar esta
realidad y prever el disefio de estrategias efectivas para atenuar la situacion (Bonilla, et
al., 2002).

o 3. Comercial: el mundo estéa experimentando el verdadero efecto de la revolucion
informatica, producido, no por la “informacion ni la inteligencia artificial. No es el efecto
de las computadoras ni el procesamiento de los datos sobre la toma de decisiones, la
formulacién de politicas ni la estrategia. Es algo que nadie podia prever... el comercio
electrénico” (Drucker, 2002: 3).

El Comercio Electronico basado en la Internet como nuevo canal de distribucion de
bienes y servicios estaria cambiando a fondo las economias, los mercados, las
estructuras industriales, el flujo de los productos y servicios, la segmentacion de los
consumidores, sus valores y su conducta. EI comercio electronico seria el verdadero
factor revolucionario de la revolucién de la informética, el equivalente a lo que fue el

“

ferrocarril para la Revolucién Industrial, “...un fendmeno totalmente nuevo, sin
precedentes del todo inesperado...En la nueva geografia mental creada por el
ferrocarril el hombre domind la distancia. En la del comercio electronico las distancias
se han eliminado” (Drucker, 2002:11).

Entre las ventajas del Comercio Electrénico se cuenta la posibilidad de mejorar la
distribucion, la comunicacion (via electronica), la operacién asi como la facilidad para
fidelizar clientes. El crecimiento interanual de comercio electronico en América Latina
se ubica entre 40 y 50% (20% a nivel mundial), el grueso de los ingresos proviene del
modelo B2B (negocio a negocio o business to business), la mayoria de las compras
son domésticas (66% promedio en Latinoamérica). Las mejores practicas del
mercadeo apuntan hacia la integracién off y online y hacen énfasis en el seguimiento
(convergencia). El acceso a servicios financieros a través de internet (E-Banking) se
constituye en un canal mas que posibilita la presentacion del servicio comercial (CAF,
2013)

De acuerdo a Jiménez (2015), el crecimiento de las transacciones en linea sigue
creciendo (150% para acercarse a los 30 millardos de dolares) sin limitarse solo al
comercio electronico o al comercio movil (mobile commerce) sino a la integracion de
los comercios detallistas con las tiendas online, a través de sitios y aplicaciones

méviles. Aln cuando el crecimiento ha sido impresionante, los datos de la region
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revelan que el sector de comercio electronico tiene un potencial y margen para

desarrollo muy importante (CAF, 2013).

o 4. Servicios: el crecimiento del sector servicios es un elemento fundamental en la
contextualizacion de la realidad actual. Este sector representa un conjunto de
actividades economicas donde el “hacer” y el conocimiento del individuo constituyen la
fuente principal del valor agregado. Segun (Jola, 2013) los servicios de alto contenido
en capital/talento humano, en contraposicion a las actividades econdémicas de los
sectores primario y secundario, sustentan la mayor proporcién del crecimiento de la
productividad por trabajador en paises de altos y medianos ingresos. Esta
aproximacion contrasta con algunos planteamientos, al parecer ya superados en la
literatura reciente, que apuntaban a que el crecimiento del sector servicios era contrario
al desarrollo de las economias afectando a la productividad y al progreso tecnolégico.
Nuevas aproximaciones al entendimiento de la problemética demuestran que los
servicios propician una dinamica favorable en las condiciones de productividad y
competitividad de las economias. De acuerdo a la tesis de algunos autores, sectores
como los de telecomunicaciones, infraestructura, energia, transporte, financieros,
empresariales y profesionales son los promotores de la creciente productividad,
fundamentalmente por su capacidad para promover mayor generacion de recurso
humano calificado que a la larga incrementa la capacidad productiva. De igual manera,
los servicios intensivos en conocimiento promueven el desarrollo de economias de
escala en produccion. Otra linea de investigacidon demuestra que existe una relacion
significativa entre el crecimiento econémico y la apertura comercial de servicios (Jola,
2013:46).

o 5. Ecoldgico: en su intento por “envolver las aspiraciones de desarrollo del mundo”
la Organizacion de Naciones Unidas (ONU) ha planteado los Objetivos de Desarrollo
del Milenio (ODM) para el 2015, dentro de los cuales se encuentra: “garantizar la
sostenibilidad del medio ambiente”. Los dafios al ambiente constituyen un asunto cada
vez mas preocupante, no sélo por ser irreparables, sino que, representan un riesgo
para el logro del resto de los propésitos planteados; por ejemplo, el deterioro del
ambiente y su impacto en las actividades productivas generara que “la desaceleracion
economica disminuya los ingresos de la poblaciébn pobre y la crisis alimentaria

aumentara la cantidad de personas que padecen de hambre en el mundo, llevando a
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mas millones de personas a la pobreza” (ONU, 2008: 5; Romero, Bonilla, Garcia y
Planas, 2015). La adaptacion a los cambios del medio ambiente requerira politicas y
programas eficaces que permitan manejarlos, integrando a todas las partes
interesadas: personas, comunidades, empresas. En este sentido, los paises deberan
adaptarse de manera espontanea o planificada, haciendo un esfuerzo al momento de
estudiar y comprender la naturaleza y la dinamica de estos cambios, asi como la
sensibilizacién en los sectores y las regiones mas afectadas, a fin de anticipar y facilitar
tales transiciones; esto originara diversas oportunidades de empleo e ingreso. Las
razones a favor de la incorporacién de perspectivas ecolégicas en la economia y los
empleos son cada vez mas convincentes, denotando que son necesarias practicas y
métodos verdes de produccién a fin de evitar el peligroso calentamiento global (OIT,
2007).

Lo cierto es que la gerencia moderna no puede ignorar el rol que desempefa con
respecto al medio ambiente, ya que las empresas u organizaciones estan obligadas a
mantener el compromiso con su cuidado, estar vigilantes de que sus proveedores y
clientes mantengan el mismo compromiso, e inclusive velar porque sus productos o
servicios no estén afectando ecolégicamente al entorno en donde se desenvuelven.
Desde luego, el tener presente dicho rol constituye una garantia para la sociedad,
evitando el deterioro del lugar donde habitamos y subsistimos. En este sentido,
algunas organizaciones han optado por transformarse en “organizaciones verdes”, con
alta preocupacion por el ambiente, orientando su accién no solo a la productividad sino
a la disminucién de los impactos negativos al ambiente a lo largo de su proceso
productivo. Este tipo de empresas, ha decidido ser verde no sélo en sus acciones

externas, sino también en sus politicas internas (Romero, et al., 2015).

o 6. Humano: una de las variables mas importantes al considerar la situacion del
entorno o contexto es la que se refiere a las personas, que algunos denominan
Recurso o Capital Humano, precisamente porque las organizaciones se han percatado
gue en la gente se encuentra la principal ventaja competitiva de una sociedad basada
en la innovaciéon y el conocimiento. Resulta muy dificil contar con una organizacién
exitosa si esta no esta integrada por gente preparada con las competencias necesarias
para dar respuesta a clientes cada vez mas exigentes, que requieren respuestas
rapidas y precisas. Esto quiere decir que las organizaciones necesitan de personas con

un alto nivel de formacion, con capacidad para la toma de decisiones, con la suficiente
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iniciativa para resolver problemas y que mantengan una actitud positiva en el trabajo, lo
cual significa involucrarse y sentirse comprometidos con la organizacién. Esta situacion
genera una mayor responsabilidad por parte de la organizacion en lo que respecta al
disefio de sistemas y estrategias adecuadas, que permitan mantener motivadas a las
personas. Ademas, resulta necesario atender y vencer la resistencia de los diferentes
grupos afectados (directa o indirectamente) por proyectos que impliquen cambios.
Analizando algunos indicadores de América Latina, tales como la tasa de matriculacién
universitaria o la tasa de graduados de ingenieria, aunque han mejorado levemente,
éstas se ubican lejos de los niveles de paises mas desarrollados. En cuanto a los
indicadores cualitativos como el ranking ARWU (Academic Ranking of World
Universities), América Latina Unicamente sitla a 10 universidades dentro de las lista de
las Top 500 a nivel mundial, con una proporcion muy baja de investigadores por
habitante, asi como de la cantidad y calidad de documentos técnicos y cientificos
publicados en revistas cientificas, con una media de 0,7 citas por documento
publicado, cifra inferior a la media mundial. La capacidad académica e investigadora,
que en Ultima instancia se traduce en capacidad de innovacion, medida como numero
de patentes en TIC's por millon de habitantes, se ha reducido practicamente a la mitad
en los ultimos afios. No obstante, el grado de colaboracion universidad-industria, en
promedio, ha mejorado. En cuanto a la disponibilidad de capital humano para el sector
TIC, ésta se ha incrementado en el tiempo, aunque la media de la regién sigue siendo
baja. Otra medida de la idoneidad de la fuerza laboral es el nUmero de empleados que
hacen uso intensivo del conocimiento, ya que ofrece una imagen del estado de
desarrollo de la sociedad de la informacion. A este respecto, la media de la regién, se
sitia en 20%, lo que representa menos de la mitad de la de paises desarrollados, tales
como Dinamarca (CAF, 2013: 124-131).

2.2. El contexto Tecnoldgico y su impacto en los PGRH™

Se resalta el contexto tecnoldgico por la relacion que tiene con los objetivos de esta

investigacion, lo cual exige darle un tratamiento especial como variable. La masificacion

en el uso de la tecnologia derivada de su avance durante los ultimos tiempos y la

“para tener un panorama mas completo sobre el impacto de las Tecnologias de la Informacion y la
Comunicacion (TIC) en América Latina se recomienda la revision de un interesante informe publicado el
Banco de Desarrollo de América Latina, donde se presentan datos de la regiéon contrastandolos con la
situacion mundial (CAF, 2013).
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consolidacion de las redes de informacion basadas en tecnologia Internet (Intranet,
Extranet), asi como de los Sistemas Integrados de Informacion y de las Bases de Datos
han revolucionado la forma de hacer el trabajo y es un elemento critico que debe ser
considerado al momento de abordar cualquier proyecto de cambio dirigido a la
optimizacion. Durante los Ultimos afios una organizacion tipica dedica el 80% de su
inversion a la tecnologia (Gates, 1999:15). Ademas, la tecnologia ha posibilitado la
creacion de nuevos conceptos como el de la Economia Digital (SAP, 2015d; CAF, 2013),
en el que se incorporan aspectos importantes, tales como: a) la digitalizacion en las
experiencias de los consumidores “en tiempo real, experiencias contextuales a través de
todos los canales” el 87% de la primera generacion de los “Nativos Digitales” se
mantienen conectados a Internet mientras en televisién; b) la digitalizacién del trabajo “no
crece el o los lugares de trabajo, crece la actividad laboral™ el 83% de los ejecutivos
planean utilizar el uso de trabajadores “contingentes o que trabajan a través de la
tecnologia” durante los préximos tres anos; vy, c) la digitalizaciéon de recursos “la data es el
nuevo factor o ventaja y la red la nueva electricidad”. $5,6 Trillones de ahorro a través de

la conexién de distintos dispositivos.

Otros datos (SAP, 2015d):

e Internet: 212 billones de dispositivos estaran conectados (2020).

e Teléfonos moviles: el 90% de la poblacibn mayor de los 6 afios de edad tendra
uno de estos dispositivos (2020).

e Lanube: el 36% de toda la data estara almacenada en la nube (2016)

¢ Cantidad de data: 44 trillones de gigabytes de data generada (2020)

o EI 86% de los Presidentes de las compafiias mas importantes del mundo (CEQO’s)
invertiran en internet, dispositivos maéviles, en la nube y en gestion de data.

e EI 90% de los Presidentes de las compafiias mas importantes del mundo (CEO’s)
consideran que la economia digital impactara su industria o sector. Sin embargo,
solo el 15% esté ejecutando o cuenta con una estrategia digital.

e La adopcion de una estrategia digital temprana ha significado un 9% o mas de
ingresos, 26% o mas de impacto en la rentabilidad y 12% o mas en el valor de
mercado de la compafiia.

e Todas las compafias se han expandido més alld de su industria tradicional

incursionando en compariias de tecnologia.
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En conclusién, la tecnologia y su impacto en la transformacién de los procesos del

negocio aceleran la necesidad de cambiar.

A continuacion, se profundizara en algunos aspectos que determinan la actualidad de
la tecnologia y por ende su influencia e impacto sobre los PGRH (ver figura 4).

o Masificacion: se refiere especificamente al uso de la tecnologia, posibilitado, entre
otras cosas, por la reduccién de los costos de procesamiento y almacenamiento de
data e informacion. El uso de las computadoras personales (tanto de escritorio como
portatiles) o de la elevada penetracién de teléfonos inteligentes es prueba de ello.
La evidencia para demostrar esta masificacion esta a la vista: produccion y venta de
computadoras, teléfonos moviles o equipos y dispositivos o aplicaciones, cuyo
crecimiento ha sido exponencial. En la regién, el 36% de los hogares cuentan con
un computador personal y estan conectados (Japén, 86%; EEUU, 77%; y Europa,
74%). El indice de penetracion de telefonia moévil también ha aumentado
significativamente, entre 2009 y 2012 pasé de 94% a 118% (26%) en la regién y de
68% a 91% (23%) en el mundo (CAF, 2013).

o Sistemas de Informacion Ejecutivos / Integrados / Planificacion de Recursos
Empresariales (lIS-EIS-ERP): en estos elementos se considera a los sistemas de
informacion disponibles para apoyar la gestion, tanto los desarrollados por las
propias empresas (in-house) como los que se comercializan basandose en mejores
practicas, lo que les permite contar con una concepto estandar. SAP, ORACLE
(PeopleSoft), BAAM, CEZZANE, ADAM*.

o Mineria y Almacenamiento de Datos: ambas tendencias ilustran el uso y
aprovechamiento de la data que la tecnologia disponible permite en la actualidad. El
Almacenamiento de datos a gran escala (Data Warehouse) y el procesamiento
inteligente de esta data para obtener informacién valiosa (patrones, tendencias)
para la toma de decisiones, s6lo es posible por los avances de la plataforma de
Hardware (procesadores, memoria, etc.) y de Software (agentes inteligentes). La
“nube” despunta como una nueva forma de almacenamiento de la data, se estima
que para el 2016 el 36% de la data mundial estara almacenada en la “nube”. La
generacion y manejo de gran cantidad de data es una realidad (“Big Data”), se

estima que para 2010 se genere 44 trillones de gigabytes de data.

2 En este capitulo se repasan con mas profundidad los rasgos que caracterizan a este tipo de soluciones, lo
cual resulta importante para el modelo propuesto.
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o Consolidacion de redes (Internet-Intranet-redes sociales): entre los aspectos
mas importantes que indican el avance de la tecnologia estd el concepto del
funcionamiento basado en redes. Internet, definida como “la red de redes”, ha
posibilitado la interconexion del mundo a través de distintos tipos de dispositivo. La
consolidacion de Internet como plataforma ha cambiado una infinidad de aspectos,
entre los que se cuenta los esquemas o modelos de organizacion del trabajo. Entre
2010 y 2015 aumenta en 15 puntos porcentuales los latinoamericanos que han
usado internet, el porcentaje promedio de uso en la regién para el afio 2015, es del
46% (en EEUU, Japo6n y Europa: 81%, 79% y 75%, respectivamente). En cuanto a
las redes sociales, el uso de Facebook aumenta de 19% en 2010 a 42% en 2015 y
el de Youtube de 13% a 26% en el mismo periodo (Latinobarémetro, 2015; CAF,
2015). Se estima que para 2020 estén conectados a Internet unos 212 billones de
dispositivos (SAP, 2015d).

2.3. La Tecnologia y los Procesos de Gestion de Recursos Humanos (PGRH)

En la figura que se presenta a continuacion (figura 4), se resalta el cambio que ha
traido consigo la tecnologia en los PGRH. El analisis de dichos cambios podria realizarse
por cada uno de los subprocesos de gestion, en este caso se sefialan ocho: Provision
(reclutamiento, seleccién e induccion), Administracion de personal, Relaciones Laborales,
Seguridad y Salud Ocupacional, Compensacion y Beneficios, Capacitacion, Desarrollo y

Relaciones Institucionales.

Lo que se pretende al incorporar el uso de la tecnologia para apoyar los PGRH es
contar con un sistema eficaz, eficiente y efectivo que permita el manejo de todo el flujo de
datos e informacién asociada a dichos procesos para, de esta manera, lograr contribuir al
aprendizaje de la organizacion, nétese que la comunicacién y la informacién resaltan,
conjuntamente con la formacion, como la base de las organizaciones que aprenden
(tripode). El fin ultimo o efecto de estos cambios se concreta en la transformacion de las
organizaciones, aspecto en el que se propone profundizar evaluando los niveles de
calidad como elemento fundamental para determinar el estadio de desarrollo o avance de

estos procesos.
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Figura 4. Impacto de la Tecnologia en los PGRH (elaboracién propia)

3) El Sistema de gestidn de la calidad: fundamentos y principios

Para establecer un punto de vinculacién entre los tres sistemas considerados: el
sistema de gestién de recursos humanos, el sistema de informacién (ERP) y el sistema de
gestion de la calidad, es necesario puntualizar algunos aspectos importantes sobre cada
uno, comenzando por el sistema de gestion de la calidad, entendido como la aptitud e

idoneidad del producto o servicio que se ofrece (ISO 9000, 2000).

En lo que respecta al sistema de gestion de la calidad (ver Figura 5), el mismo se nutre
de las necesidades y expectativas del mercado y su éxito dependera de su capacidad
para satisfacerlas. Esas necesidades se dan tanto dentro como fuera de la organizacion y
se consideran como el insumo fundamental del sistema. Con referencia a ellas la
organizacion define su identidad (visién, misidn y posicion) y las estrategias a seguir. Una
vez definidas las estrategias, se inicia el ciclo de elaboracion del producto o la prestacion
del servicio, sobre el cual se definen medidas y se analizan mejoras. El establecimiento
de estas medidas y mejoras es una responsabilidad gerencial como lo es el manejo de
recursos (humanos, técnicos y financieros) para la realizaciéon de dicho producto o

servicio. Finalmente se alcanza el objetivo del sistema, que no es otro que la satisfaccion
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del cliente y las partes interesadas “stakeholders”, asi como la garantia de un sistema
sustentable que permita el desarrollo de la organizacion. Como en todo sistema, la
retroalimentacion se hace presente, lo cual significa aprendizaje que nutrird la definicién
de estrategias, todo ello en aras de contribuir a la mejora e innovacion del sistema de
gestion de la calidad (Bonilla, 2009); (ISO 9000, 2000).

[ Mejora continua del Sistema de Gestion de la Calidad ]

Clientes

Clientes |@eocee/——__ .

(y otras * > Responsabilidad (y otras
partes @:l de la Direccién % partes
interesadas) interesadas)

Gestion de los Medici6n anélisis|

Recursos ymejora |€

SN

————-%| Satisfaccion |
|

Realizacion del
Producto

Salidas

Producto

\ 4

o Entradas

Leyenda
— Actividades que aportan valor
————— P Flujo de Informacion

Nota: los indicadores entre paréntesis no son aplicables a la norma 1SO 9001

Figura 5. Modelo de un sistema de gestion de la calidad basado en procesos
(1SO 9000, 2000:3)

El modelo representa un marco conceptual, no obstante resulta insuficiente cuando se
pretende transformarlo en indicadores concretos para la medicién y asi lograr determinar
si un sistema es de calidad o no (cumple o no cumple). El éxito de un sistema de gestion
de la calidad se afianza en este punto de partida. Implementar y mantener un sistema de
gestion de la calidad disefiado para mejorar continuamente el desempefio de la
organizacion exige la consideracion de todas las partes interesadas. Con el objeto de
conducir a la organizacién hacia la mejora en su desempefio la Oficina Internacional de
Estandarizacion (ISO 9000, 2000) identifica ocho principios de la calidad: a) Enfoque al
cliente, b) Liderazgo, c) Participacion del personal, d) Enfoque basado en procesos, €)
Enfoque de sistema para la gestion, f) Mejora continua, g) Enfoque basado en hechos
para la toma de decision y h) Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor.
“Estos ocho principios constituyen la base de las normas de los sistemas de gestion de la
calidad en la familia de Normas ISO 9000” (ISO 9000, 2000: vii)
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Figura 6. Modelo para la valoracién de los principios de un sistema de gestion de la
calidad (SGC) (elaboracién propia)

Para enriquecer el modelo, en una investigacion realizada previamente (Bonilla, 2009)
se propone conceptualmente la desagregacion de estos principios en tres dimensiones y
su operacionalizacion en cinco niveles de desarrollo a los que se asocia una escala de
puntuacion del 1 al 5, dénde el 1 representa el estadio mas elemental y el 5 el mas
avanzado. La siguiente figura ilustra la propuesta, la cual, una vez validada se propone
como uno de los componentes fundamentales del modelo que se desarrolla en la

presente investigacion®®.

PROPOSITO

INSUMOS
Requisitos

Enfoque
Cliente

Optima gestion
del sistema

Satisfaccion

(1. Enfoque al cliente ) (2. liderazgo )
1.1 Identificacion/control necesidades 2.1 Estrategias de liderazgo
1.2 Comprensién de necesidades 2.2 Establecimiento de objetivos
\1.3 Satisfacci 6ny expectativas ) \2.3 Ambiente interno )
KS. Participacion ) (4. Enfoque en procesos )
3.1 Estrategias globales participacion 4.1 Disefio/definicién del proceso
3.2 Involucramiento del personal 4.2 Ejecucioén de procesos
\3.3 Compromiso del personal ) \4.3 Infraestructura de apoyo procesos )
(5.Enf0que ensistemas ) (6.Mejoracontinua )
5.1 Identificacion del sistema 6.1 Identificacion de &reas de mejora
5.2 Gestion del sistema 6.2 Estrategias/acciones de mejora
\5.3 Personal y enfoque sistémico ) \6.3 Medicion de la mejora )
r7. Enfoque en hechos A (8 relaciones con el proveedor h
7.1 Presenciadeindicadores 8.1 Estrategias orientada a proveed.
7.2 Solidezde losindicadores 8.2 participacion/involucr. proveedores
\7.3 Uso delos indicadores ) \8.3 Identificacion, registro y control )

Figura 7. Modelo para la valoracién de los principios de un SGC (desagregado)
(elaboracién propia adaptado de Bonilla (2008)

3En el instrumento que se incluye en los anexos de la investigacion, se pueden repasar los y la descripcion
de cada uno de los niveles de desarrollo asociados a cada una de las tres subdimensiones que integran cada
principio del sistema de gestion de la calidad.
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4) El Sistema de gestion de Recursos Humanos: fundamentos y principios

El segundo sistema que se considera en el proceso de integracién (sistema de
sistemas: sistemas complejos), es el sistema gestion de recursos humanos o capital
humano™. La concepcion del modelo implica la descripcién de cémo sus elementos se
articulan para el logro de la estrategia correcta que permita mantener a la organizacion en
el camino de la competitividad y de la calidad. Mucho se ha escrito sobre el énfasis en los
recursos humanos y el nuevo rol de su gestidn, mas estratégico que operativo (IESA/HAY,
1995). Motorizar el cambio hacia una cultura de competitividad y hacia la elaboracién de
productos y servicios bajo una filosofia™ de calidad, requiere de un enfoque particular de
los procesos de gestion de recurso/talento humano. Optimizar el desempefio y el valor
afiadido generado por los empleados o colaboradores en lugar de considerar al personal
como un elemento de coste a minimizar, son dos concepciones antagonicas (Pérez,

1999). La primera es la que interesa resaltar en el modelo que se propone.

El PGRH contempla los subprocesos de provision de personal, compensacion,
capacitacion, desarrollo, aseguramiento de la calidad, aseguramiento de la integridad de
los trabajadores (seguridad y salud ocupacional) y negociacion (individual y colectiva).
Todos estos subprocesos se coordinan y articulan mediante la planificacién, disefio,
implantacién, mantenimiento, asesoramiento y administracion de las actividades o
subprocesos que los conforman, estos roles son asumidos por el equipo responsable de
la gestion de RH. El objetivo de los PGRH se centra en la acumulacién de talento y en la
generacién de conocimiento que algunos autores la califican como la base sobre la que se
conforma la “organizacion inteligente™ “...y la exigencia de las empresas de convertirse

en organizaciones inteligentes constituye so6lo uno de los efectos de la innovacién en la

“Como acertadamente sefiala Jean-Marie Peretti (1996, cp Pérez, 1999), hablar de “recursos Humanos” no
supone que las personas sean tratadas como recursos sino que las personas disponen de recursos
(habilidades, destrezas, competencias). “Pero del conjunto de diagnésticos del presente y de prondsticos de
los afios venideros, nuestro interés se focaliza en el factor humano... y si hemos de centrar nuestra atencion
en él, nos resistiremos a referirnos a los recursos humanos o al capital humano, por la inevitable transposicion
a tales expresiones de los recursos y activos materiales y financieros. Si lo que se trata es de destacar la
calidad de los equipos humanos como la ventaja competitiva por excelencia, bienvenida sea la nueva
terminologia, que sustituye el tradicional vocablo de personal (Pérez, 1999: 31). Para profundizar en esta
discusién también puede verse la obra de Weiss (1992: 26-27). En esta publicacién se incluye la historia de la
funcion de personal.

'® Filosofia, literalmente del griego filosofia significa “amante del saber”. Los griegos distinguian dos tipo de
conocimiento, entre “epistheme” (saber en cuanto a conocimiento tedrico) y sofia (saber en cuanto a
conocimiento tedrico practico. Una de las acepciones del término se refiere a la perspectiva o0 manera de ver
al mundo que nos rodea en busca de respuestas o explicaciones. (Urquijo, 2005a).
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esfera de la gestion humana, aunque hayamos de calificarlo como el méas relevante”
(Gelinier, 1989, cp, Pérez: 30) (ver Figura 8).'°

Como elemento clave de los procesos de gestién de recursos/talento humano destaca
la comunicacion y gestion de la informacién. A este elemento se suma el de las
Competencias, entendidas como un conjunto de caracteristicas o cualidades de las
personas marcadas o subyacentes que estdn relacionadas a un criterio-referencial
efectivo y/o a un desempefio superior. En este sentido es posible hablar de dos perfiles: el
perfil de “competencias exigidas” por el cargo/rol (perfil A) y el perfil de “competencias
demostradas” por el ocupante de dicho cargo/rol (perfil B). El concepto de competencias

sirve de eslabon o enlace entre ambos perfiles (Urquijo y Bonilla, 2008: 289).

Al igual que los procesos de informacién y comunicacion, el enfoque por competencias
también cruza transversalmente a todos los PGRH, por lo que es posible hablar de:
captacién por competencias, remuneracion basada en competencias,
capacitacion/formacién por competencias o desarrollo por competencias. El conjunto de
procesos que integra la gestién de RH se desarrollan durante todo el “ciclo de vida” de los
colaboradores en la organizacion, el cual se inicia con la captacién (reclutamiento,

seleccidén e induccion) y finaliza con la desincorporacion.

Proceso: Gerenciar Talento Humano

Roles / Subprocesos
CLAVE: COMUNICACION Y GESTION DE INFORMACION

\/ ADMINISTRAR €—> ASESORAR <€<——> PLANIFICAR \/

Objetivo:

Proveer Asegurar A » Gerenciar
segurar . ..
Personal Desarrollar Calidad Integridad NEZJREIEN Conocimiento
* Acumular
/\ j\ Talento
DISENAR > IMPLANTAR <> MANTENER

FASE |
Atraer >
Reclutar

=) mm) Em) COVPETENCIAS Jmp mmp mm)

Figura 8. Modelo de gestion de recursos humanos. (Bonilla, 2012)

FASE Il FASE Ill FASE IV FASE V FASE VI
Seleccionar Ingresar Mantener Desarrollar Desincorporar

'8 Existen muchos modelos de Relaciones Industriales y Recursos Humanos, los cuales presentan desde una
perspectiva sistémica todos los elementos que lo conforman. Al efecto se recomiendan dos obras: Urquijo
(2001) y Urquijo (2005).
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De esta manera, al superponer el sistema de gestiébn de la calidad al sistema de
gestion de RH, queda claro que la gestién de RH opera como un proceso conformado a
Su vez por una serie de subprocesos que transforman insumos en exumos (productos o
servicios) mediante la utilizacibn de una serie de recursos. Cada uno de estos
subprocesos cuenta con los elementos que conforman el sistema de gestion de la calidad.
Podria incluso interpretarse que existe un Subsistema de gestion de la calidad por cada
subproceso que conforma el proceso “Gestionar Recursos Humanos”. Esto quiere decir,
que los elementos que componen el primero estan presentes en el segundo, lo cual

permite afirmar que ambos sistemas coexisten.

Logicamente la coexistencia entre estos sistemas de gestion se hace necesaria
siempre y cuando la organizacion oriente y coordine cada uno de sus procesos bajo los
principios de la calidad, considerando los elementos que componen el sistema de gestion
de la calidad. Si se parte de este planteamiento, no cabe duda que la direccion y
organizacion de las actividades o subprocesos de la organizacién puede realizarse con
calidad o no-calidad, lo cual significa que es posible precisar, a través de la medicion, los
niveles de calidad de los PGRH. Estas afirmaciones generan interpretaciones particulares,
por ejemplo De Feo y Barnard (2004: 23) afirman: “... No existe el concepto de calidad en
general, excepto en el sentido de la extension agregada en la que cada necesidad critica
de cada cliente vital es conocida. Por tanto uno no puede mejorar la calidad en general.
Uno mejora en fallos especificos para satisfacer necesidades puntuales de clientes
especificos”. Considerando como valido el planteamiento de estos autores, si se pretende
medir la calidad deben identificarse y especificarse acciones y necesidades, ademas de
considerar que la suma de las partes (acciones y necesidades particulares) genera
indicadores representativos u orientadores al menos del “todo”, en este caso la calidad

(en general) como una abstraccion®’.

La clave para que el punto de encuentro que une a ambos sistemas sea resistente esta
en la medicion como Unica via para determinar la calidad de los PGRH, de otro modo la
precision en el diagnostico y resultados seria imprecisa y débil como insumo fundamental

para la toma de decisiones'®

YLa accion de abstraer consiste en separar por medio de una operacion intelectual las cualidades de un
objeto. Al considerar el mismo objeto en su pura esencia o nocion, abstraemos.

8 a calidad es un enfoque (no un area o programa separado) y un area integrante de la estrategia
fundamental del conjunto, funciona horizontalmente a través de los departamentos y funciones, implicando a
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5) El Sistema de Planificacibn de Recursos Empresariales (ERP): fundamentos y

principios

Para cumplir con su mision, objetivos y metas estratégicas, las organizaciones deben
entender sus procesos a cabalidad de tal modo que sea posible plantear una estructura
organizativa y modelo de funcionamiento adecuada que permita dar respuesta a dichos
procesos. Mientras los procesos le permiten a la organizacion describir como las
entidades que la conforman realizan sus actividades para lograr sus metas, la estructura
organizativa le permite definir las entidades organizacionales y sus relaciones jerarquicas
de responsabilidad y funcionalidad. Los procesos son el conocimiento de la organizacion,
pues establecen la forma en cémo esa organizacién trabaja para lograr sus metas

(Rodriguez, Pineda y Sanchez, 2002).

Los procesos especifican los requisitos que S| debe satisfacer. Cuando nuevos
requisitos son solicitados y las exigencias de los clientes internos/externos se madifican,
la organizacion, por lo general, tiene que ajustar sus procesos, lo que implica modificar los
S| que los soportan. Llevar a cabo las modificaciones a estos sistemas depende de su
documentacién y de las tecnologias de informacion con que fueron hechos (Rodriguez,
Pineda y Sanchez, 2002).

5.1 Los Sistemas de Informacion Empresarial (ERP)

Planificacion de Recursos Empresariales “ERP” es un término generalizado en el
mundo del software bajo el que se engloban una gran variedad de paquetes software,
generalmente multi-modulares, que ofrecen soluciones integradas disefiadas para dar
soporte a multiples procesos de negocio. Un sistema ERP puede contener software para
gestion de produccion, gestién de clientes, compras, cuentas a pagar, cuentas a cobrar,
contabilidad general, facturacién, gestién de inventario, recursos humanos, néminas o

cualquier otra funcidn que se tenga que desarrollar dentro de la empresa.

Existen seis fabricantes principales de ERP, que se reparten el 64% del total de este
mercado: 1) SAP, 2) Oracle, 3) PeopleSoft, 4) JD Edwards, 5) Baan y 6) Siebel.

todos los empleados y se extiende hacia delante y atras al incluir la cadena de proveedores y clientes (Petrick
y Furr, 2000)
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Estos fabricantes marcan la pauta del mercado ERP. Todos ofrecen soluciones en las
principales lineas de productos ERP y cada uno aporta algo distinto (Garcia, s/f). Lo que
es comun a todas estas soluciones es que integran a sus soluciones en el concepto e-
business, lo que implica un soporte total del uso de sus aplicaciones en tecnologia

Internet.

Cada fabricante tiene sus propias lineas de productos y soluciones, pero casi todos
cubren las siguientes: 1) Finanzas (aplicaciones Financieras): contabilidad general,
facturacion, cuentas a pagar, cuantas a cobrar, gestién de activos, compras. 2) Recursos
Humanos (HR):gestién de recursos humanos y némina, 3) Manufactura: solucion para la
gestion de fabricacion, 4) Cadena de suministros (Supply Chain Management -SCM-), 5)
Gestién de relaciones con el cliente/consumidor (Customer Relationship Management —
CRM-), 6) Gestion de compras electrénicas (E-Procura E-Procurement), 7) Analisis del

rendimiento de la empresa (Enterprise Performance Management —EPM-).

Actualmente, los sistemas ERP estan muy asentados en el mundo empresarial, tienen
un gran presente y un prometedor futuro. Los expertos consideran que en los préximos
afios, practicamente todas las empresas dedicadas a la fabricacion estaran usando
alguna solucion ERP. Tanto aquellos que trabajan para los fabricantes de ERP como
quienes se dedican a su implementaciéon en clientes, se enfrentan a grandes retos y
tienen delante de si un amplio campo de expansion. Los ERP se constituyen como
aplicaciones complejas que requieren especializacion y un perfil particular de

competencias.

Recursos
Humanos

Manu-
factura

Finanzas

Servicios

Ventas

Figura 9. Modulos que componen un sistema ERP
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5.2 Evolucion de los sistemas ERP

Los Sistemas ERP), han sido los protagonistas principales de esta evolucion
tecnoldgica, por lo que merece la pena analizar la evolucion de este tipo de aplicaciones.

Evolucién de los sistemas de gestion empresarial (ERP) (Andonegui, J., Zamanillo, I,
Cabezudo, S, 2005).

e Década de los 60": el uso principal del software en entornos industriales se
centraba en la gestién de inventario.

e 1970: Gartner Group acufia el término Enterprise Resource Planning (ERP).

e 1975: Joseph Orlicky acufia el término MRP (Material Requirement Planning).

e 1980. Se acuia el término MRP, manteniendo las siglas de su antecesor pero
cambiando las palabras por “Manufacturing Resource Planning”, que
rapidamente evoluciona al MRPII. El concepto integra produccion, inventario y
finanzas.

e 1990: Gartner Group define el ERP estableciendo una nueva vision del dominio
de la planificacién de recursos. A principios de los 90°el MRPII se amplia
abarcando areas como Ingenieria, Finanzas, Recursos Humanos, Gestién de
proyectos. Esta evolucién acerca mucho los conceptos de MRPIl y ERP.

e Entre 1988-1994: Los términos MRPIl y ERP se utilizan indistintamente.

e 1994: lanzamiento de la aplicacion SAP/R3.

e Finales de los 90": el término ERP alcanza su madurez. Los sistemas
empresariales se extienden por las principales funciones del back-office: gestién
de pedidos, financiera, almacenes, distribucién, control de calidad, gestion de
activos y gestion de recursos humanos)

e 2000: Gartner Group publica el articulo intitulado “ERP is Dead — Long Live ERP
Il. La nota de investigacidon enfatiza la necesidad de que la organizacién se
integre verticalmente.

e 2005. Los ERP compiten con diversas soluciones del mercado, especialmente
destacan dos: el CRM™ (Customer Relationship Management) y el PLM®

(Product Lifecycle Management)

CRM: tiene como objetivo mejorar y extender las relaciones con el cliente, generando nuevas oportunidades
de negocio. Afecta sobre todos los puntos de contacto con el clientes: ventas, mercadeo, servicios y atencion
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Todos los
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y distribucion segmentos
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Ocultos conectados
Web, cerrada'y
it Arquitectura Basada en
monolitica q Web. abierta
Generaday Publicada
consumida Data interna y
internamente externamente

Figura 10. Modelo de evolucién. Del ERP al ERP Il (vista 1)
(Gartner, 2000)
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Industria
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Declaracion
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del ERP \
EAS
ERP sagmonto z
extendido. 9
ERP Funcionalidad Infraestructura
rofunda o
MRP 1l P Tecnolbgica

Funcionali-
dad amplia

MRP Incremento de la Conectividad

externa

Figura 11. Modelo de evolucién. Del ERP al ERP Il (vista 2)
(Gartner, 2000)

al cliente y en un segundo plano la gestion de los pedidos, distribucion y logistica (Diaz de Basurto, 2004, Cp.
Andonegui, et al., 2005)

pLM: producto de la evolucién del concepto de PDM (Product Data Management) orientadas a cubrir las
necesidades de la oficina técnica. Estos sistemas engloban la gestion completa de la informacién técnica a los
largo de todo el ciclo de vida del producto, especificamente se trata de soluciones colaborativas para soportar
la creacion, gestion, divulgacion y uso de la informacién a lo largo de la empresa integrando procesos,
personas y sistemas de informacion.
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5.3 Arquitectura de un sistema ERP

Desde su aparicion en 1990, los sistemas ERP han evolucionado con los avances de
las tecnologias de informacién. Asi, los primeros sistemas ERP fueron implantados con la
arquitectura cliente-servidor, después evolucionaron a la arquitectura de tres capas (three-
tier) y, con la apariciébn de la Internet, las arquitecturas tecnoldgicas evolucionaron al

ambiente de Web (arquitectura multicapas -multitier-).

En la Figura 12, se muestran todos los componentes que forman un sistema ERP. Los
sistemas de ventajas competitivas representan la automatizacion de los procesos de
negocio que estan soportados en dos infraestructuras: la infraestructura operacional de
negocios y la infraestructura técnica. Un sistema ERP estd sustentado por diferentes
recursos tecnoldgicos de hardware y software. De acuerdo a lo que recomienda el autor,
el primer reto que establece implantar un sistema ERP es el de contar con diferentes
especialistas (ideal uno por componente) dentro del campo de la informatica, que maneje
y conozca los conceptos tecnolégicos, lo pueda instalar, administrar y difundir (Rodriguez,
et al., 2002).

i Automatizacion de procesos de negocio i
Sistemas de Sistemas de Sistemas de
ventaja ventaja ventaja
competitiva competitiva competitiva
[ Infraestructura operacional de negocios ]

Infraestructura técnica

Protocolos de comunicacién Web

Y
A

Modelo de componentes

Y
A

Y
N\

Sistema Operativo

Y
N\

Plataforma

1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
| Base de Datos
1
1
1
1
1
1
1
1

Figura 12. Modelo que representa la arquitectura genérica de un sistema ERP
David Sprott, 2000, cp Rodriguez et al, 2002
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5.4 El Sistema ERP SAP (Human Capital Management)

El sistema ERP de SAP es el méas difundido y consolidado a nivel mundial®, la
comercializacién de SAP R/3 iniciada en 1994, es una referencia en cuanto a la evolucion
de estas herramientas. Uno de los modulos que contiene este ERP es el de Human
Capital Management (HCM), disefiado con base en las mejores précticas para apoyar los
PGRH (SAP, 2015b); (SAP, 2011). Entre las principales razones que impulsan a los
clientes a la adquisicion de este tipo de soluciones, destacan: a) Integrar procesos de
negocios, b) extender sus capacidades competitivas y c¢) obtener mayor rendimiento sobre

la inversion.
| Dividendos pagados Dividendos por accion
“99 En millones de - 1319
1200 Euros s T
1013 B
200 1-'00 0
E00 0s
a00 o4
200 0
a o
2013 2014 2015
Figura 13. Dividendos anuales de SAP (SAP, 2015c)
1972 Procesamiento datos 1979  Globalizacion 1991 Internet 2015 Digital

Figura 14. Hitos en la evolucion del ERP-SAP (SAP, 2015c)

2 Segun el Reporte para el Mercado de Capitales publicado en octubre de 2015, SAP es el lider mundial en
aplicaciones y SW de analisis. Ademas esta a la cabeza de las empresas “en la nube” con mas de 296.000
clientes en mas de 190 paises. El 74% de todas las transacciones de negocio “tocan” al sistema SAP. En
2015 SAP introduce una nueva generacion de aplicaciones de negocio: SAP S4/HANA, con el objeto de
ayudar a las organizaciones a simplificar sus procesos de negocio. SAP ofrece soluciones especificas de SW
“‘end-to-end” a mas de 25 grupos de industrias en seis sectores y 12 lineas de negocio, localizadas por pais
para compafiias de cualquier tamafio (SAP, 2015c). A nivel mundial SAP cuenta con 75 mil empleados que
representan a 120 nacionalidades. El 98% de las “marcas de mayor valor” -top valued brands- son clientes de
SAP. En cuanto a la “Economia Digital”: cuenta con 80 millones de usuarios en la nube, 1,9 millones de
negocios conectados y mas de 800 billones de ddlares en Comercio B2B (Business to Business). La
compafiia se define como lider en innovacion y considera que la version de SAP S/4 HANA es el sistema ERP
mas moderno del mundo (SAP, 2015d).
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El ERP-SAP (HCM) integra un concepto de gestion de RH, que parte de una vision
global de la organizacién o negocio (perspectiva empresarial), alineada con la gestion
estratégica de RH, ademas se enfatiza en su impacto sobre los costos, entre los atributos
gue resalta la empresa SAP al momento de realizar una descripcién del médulo HCM se

incluye (SAP, 2011)%:

En cuanto a perspectiva empresarial
e Datos de RH consolidados
¢ Una sola version para la informacion
¢ Visibilidad de todos los procesos de RH
En cuanto ala gestion estratégica de talento
e Contrataciones de las personas adecuadas
¢ Identificar, desarrollar y mantener al mejor talento
e Asegurar la continuidad del negocio con futuros lideres
En cuanto ala alineacion de los procesos de RH
¢ Unica solucion para las necesidades de RH
e Procesos automatizados y estandarizados
o Consistencia para operaciones globales
En cuanto a su impacto: menores costos
¢ Unico proveedor de soluciones
¢ Apalancamiento en la infraestructura de Tl y en el talento
o Recursos compartidos

Gestion de desempefioy

de sucesion
N
. » Carreray sucesiones .
) .
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N A .
s, * Compensacion . S
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Figura 15. Modelo de Gestion del Talento: ERP SAP-HCM

2En el afio 2011 SAP adquiere la compafia Success Factors, lo que introduce cambios importantes en el
concepto del médulo de HCM del ERP. Entre 2012 y 2013 se fortalece la arquitectura de la solucion ERP
basada en tecnologia Web, afiadiendo funcionalidades de “autoservicio” e incluyendo aplicaciones para
moéviles (SAP, 2015e).
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Los médulos o funcionalidades centrales o medulares cléasicas de SAP-HCM son:
e Administracion de personal
e Gestion organizacional
¢ NOmina
e Autoservicio para empleados
e Autoservicio para gerentes
¢ HCM procesos y formatos

e Centro de Servicios compartidos

5.5 SAP HCM: Inteligencia de Negocio (Business Intelligence): una capa que lo

complementa

SAP ha desarrollado una capa de software o herramienta inteligente superpuesta a la
plataforma de los procesos de la organizacién/negocio: Ventas, Finanzas, Mercadeo,

Manufactura y Talento/Capital Humano que posibilita transitar el siguiente ciclo de:

Definicion de estrategias 2 Planificacién 2 Ejecucion = Analisis = Optimizacién

La solucién de Bl desarrollada por SAP, esta integrada por cinco médulos o bloques: 1)
Reportes, 2) Preguntas “query” y analisis, 3) Busqueda y navegacion, 4) Visualizacion del
tablero de mando y 5) Analitica avanzada (SAP, 2011). Esta “capa” complementa los
procesos de seguimiento y control, considerado uno de los aspectos criticos de la gestion

moderna.

5.6 Metodologia de implementacion de SAP: ASAP

La implementacién del ERP-SAP se realiza en el marco de una metodologia estandar
desarrollada por la empresa SAP, denominada ASAP. Dicha metodologia contempla cinco
fases: 1) Preparacion del proyecto, 2) Modelos de negocio, 3) Realizacién, 4) Preparacion
final y 5) Puesta en produccién y soporte. En la siguiente figura, se detallan las

actividades a desarrollar en un proyecto tipico de implementacion del ERP.
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Figura 16. Metodologia para la implementacion del ERP SAP
(NB Team, 2015)

La revision del marco metodolégico da algunas pistas sobre los aspectos que deben

considerarse al momento de la implementacion. Una primera aproximacion se relaciona

con los antecedentes revisados en secciones anteriores del presente capitulo permitiendo

identificar algunos aspectos de corte organizacional o tecnologico que se tomaran en

consideracion en la concepcion del modelo propuesto.

Profundizando en la conceptualizacidon de estas dos dimensiones o factores se logran

identificar un conjunto de doce (12) variables organizacionales y diez (10), las cuales se

definen con mayor detalle en el capitulo siguiente sobre el método de la investigacion. A
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la definicion conceptual de cada variable perteneciente a ambos grupo o factores se
afade una definicion operacional, asociada a una escala de puntuacion del 1 al 5, donde
el 1 representa la evaluacién mas baja (insatisfactorio) y el 5 la méas alta (excelente)®.

Uno de los conceptos que se incorpora en el modelo presentado en la siguiente Figura,
es el de retroalimentacion. Este concepto, propio de los “modelos cibernéticos” abiertos,
indica que los resultados obtenidos luego del proceso de transformacién de insumos en
exumos nutren o alimentan nuevamente al sistema. En el caso de la implementacién de
un ERP el ciclo no finaliza con la puesta en operacién o funcionamiento, de alguna
manera esto representa el inicio de un proceso de mejora o actualizacién, muy natural
cuando se hace referencia a componentes tecnolégicos, especificamente de la plataforma
necesaria para soportar el funcionamiento del ERP “Hardware” o la version de las
aplicaciones que sustentaran los procesos “software”. En definitiva toda implementacién
de un ERP exige un proceso de ajuste y posterior actualizacion, recuérdese que cualquier
cambio en la manera de hacer las cosas (procesos) exige poner al dia la plataforma

tecnolégica que los sustenta.

Retroalimentacién

Habilita Sistemas de Informacion (SAP-ERP)
Organizacionales Tecnolégicas

1. Ambito Geografico 1. Velocidad/capacidad respuesta
2. Sector al que pertenece 2. Condiciones del sistema
3. N° personas de la organizacion 3. Utilizacion/aprovechamiento
4. N° personas de RH 4. Flexibilidad para interactuar
5. Tiempo implantacién 5. Reduccion trabajo administra.
6. Estrategia manejo del cambio 6. Reduccion de costos
7. Alineacion con la estrategia 7. Incremento capacidad respuesta
8. Formacion y capacitacion 8. Soporte toma de decisiones
9. Estrategia participacion 9. Incorporacién mejores préacticas
10. Soporte interno 10. Facilidades para la comunicacion
11. Integracion de areas/unidades

Figura 17. Modelo de valoracion del sistema ERP (elaboracion propia)

“De las doce variables que conforman el grupo de las Organizacionales, sélo se aplicé la estala de medicion
a siete (7). Cinco de las variables del grupo, por sus caracteristicas, no podian ser evaluadas con esta escala,
sin embargo resultaban de interés para el modelo.
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6) La valoracion de la calidad de los PGRH en organizaciones que cuentan con el
ERP-SAP (HCM): Un enfoque integrativo.

Luego de repasar los modelos especificos que sirven de base para la propuesta de un
modelo integrado de valoracién de la calidad en los PGRH en empresas que cuentan con
el sistema ERP-SAP (HCM), a continuacion se ilustra mediante un conjunto de vistas del
modelo, la aproximacion conceptual que serd validada. La metodologia de validacion se

explicara detalladamente en el proximo capitulo.

La primera vista presentada (figura 18) se enfoca en el contexto del modelo o medio
ambiente en el que estd inmerso o se desenvuelve el sistema. Lo conforman tres niveles

0 capas, englobados unos dentro de otros: el Internacional, el Nacional®*

y el interno o
particular de la organizacién. Tal como se ha descrito durante el desarrollo de este
capitulo, el marco contextual contiene siete variables de las cuales se destacan, de
acuerdo a los fines de esta investigacibn, especialmente el Humano
(Capital/Talento/Recurso) y el Tecnol6gico. Desde esta aproximacion, el contexto estaria
incorporado al sistema en una relaciéon o interacciébn de mutua reciprocidad (Urquijo,

2005).

En lo que respecta al contexto organizacional®, se parte de los rasgos fundamentales
qgue las caracterizan, tales como: el sector al que pertenecen, su ambito geografico, su
naturaleza o propoésito (elaborar un producto u ofrecer un servicio), su tamafio, el modelo
organizativo o de funcionamiento (estructura organizacional). Y, especificamente su
orientacion estratégica, la cual se basa en un entendimiento cabal de lo que esperan las
partes interesadas o “stakeholders”, lo que le da intencionalidad al sistema y que se ve
expresada en su mision (interiorizacion del objetivo) y vision (percepcion de los objetivos a
futuro). La estrategia de la organizacién implica la identificacion, desarrollo y seguimiento
de objetivos durante un periodo determinado, orientando su razén de ser, proposito y
finalidad. Involucra la adaptacion de iniciativas y la asignacion de recursos necesarios

para alcanzar estos fines, considerando a las partes involucradas en un proceso continuo.

*E| sistema esta determinado por leyes y costumbres nacionales, internacionales (regionales o locales)
?Splicables.

Se entiende como organizaciéon a una asociacion de personas reguladas por un conjunto de normas en
funcién de determinados fines. La estructura y modelos de funcionamiento, la gestion de recursos humanos y
la gestion del cambio pueden ser consideradas como subdimensiones de la organizacion.
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Dos dimensiones adicionales conforman el contexto inmediato: a) los procesos,
entendidos como los cimientos sobre los cuales se define la organizacion del trabajo. El
fin Ultimo de este conjunto de actividades interrelacionadas, es generar un resultado que
satisfaga a las partes interesadas (transformar insumos en productos) y; b) los recursos,
conformados por un conjunto de elementos financieros/econémicos (activos, rentabilidad,
relacion costo/beneficio), técnicos (aprovechamiento de la infraestructura tecnolégica HW,
SW, bases de datos y nivel de automatizacién de la gestién) y humanos (personal, perfil
de competencias y grado o nivel de involucramiento o alineacion con los objetivos de la
organizacion). Los recursos, requeridos o disponibles, sirven de insumo para los procesos

permitiendo alcanzar los objetivos de la organizacién.

(@e]a11=) <o - Internacional - :
v I poiiico ] servicos | Econsmico
Organizacion Identidad [ Ision. Mision ][ Procesos ]

y Objetivos

Tecnolégico

Figura 18. Vista 1: El contexto del Modelo

La segunda Vista incorpora a las partes interesadas o “stakeholders” al sistema, que
son entidades (personas, organizaciones) que participan de forma activa y cuyos
intereses pueden verse afectados por el sistema. Ademas, éstos influyen o podrian influir
positiva 0 negativamente, sobre los objetivos o el propdsito del sistema. Las demandas de
las partes interesadas se convierten en los insumos del sistema. En este sentido su
identificacion y la determinacién de sus requisitos y expectativas, asi como la gestién de

su influencia, son fundamentales para el funcionamiento del sistema. Sin pretender ser

68



exhaustivos, el modelo incluye a los interesados externos (demandan/influyen) desde el
exterior) y los interesados internos (demandan/influyen) dentro de la organizacion. Los
interesados tienen niveles de responsabilidad y autoridad variable sobre el sistema y su
papel podria cambiar en el tiempo. (PMI, 2004; Incotec, 2015). En lo que respecta a las
partes interesadas externas®® se incluye a personas /organizaciones a) clientes/usuarios
(que utilizaran el producto o servicio), b) proveedores (que entregaran un producto o
servicio), c) el talento humano (que cuenta con un perfil de competencias particular y que
potencialmente podria formar parte de la organizacién y d) comunidades. En el &mbito
interno (organizacion) se identifican como stakeholders a los clientes internos (reciben un
insumo o producto de alguna unidad o area), proveedores internos (entregan algun
insumo o productos a clientes internos y trabajadores o colaboradores (son los
responsables de los procesos, subprocesos, actividades generales, actividades

especificas y tareas asociadas al cargo/rol que desempenfian).

(0le)010>) <io ]l 1- Internacional - .
3. Interno:
Organizacion

Stakeholders internos
Proveedores , Clientes y

Stakeholders Trabajadores

Necesidades y
expectativas

Clientes
Proveedores
Talento
Comunidades

—> —>
—> —>

Insumos Exumos
- > —_

/5 N

Tecnolégico

Figura 19. Vista 2: El contexto y las partes interesadas (stakeholders)

La tercera, cuarta y quinta Vista del sistema, las cuales se presentan a continuacion,

incorporan a los modelos parciales de gestion de recursos/talento humano, de sistemas

*No se pretende ser exhaustivos en la identificacion de las partes interesadas, se entiende que en funcién del
ambito del sistema, éstas pueden variar, por ejemplo, los grupos ecologistas o las organizaciones
gubernamentales, podrian formar parte de los stakeholders para una organizacién determinada. El criterio
seguido estéa relacionado con la “Universalidad” de los clientes/usuarios, de los proveedores, del talento y de
las comunidades como partes interesadas.
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de informacion (ERP-SAP) y de gestion de la calidad (principios del sistema de gestion de

la calidad) a los cuales se hace referencia ampliamente en este mismo capitulo.
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Figura 20: Vista 3: El contexto, los “stakeholders” y los PGRH
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Figura 21: Vista 4: El contexto, los stakeholders, los PGRH y la tecnologia como
“habilitador” (sistemas ERP)
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Figura 23. Vista 6: El contexto, los stakeholders, los PGRH, la tecnologia como
“habilitador” (sistemas ERP), el SGC y la retroalimentacion (mejora e innovacion)
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Del modelo (figura 23 y 24) resaltan tres conceptos bésicos para el sistema:

1) La normativa: entendida como el elemento fundamental que permite “regular’ el
funcionamiento del sistema, envolviendo la dinamica y en muchos casos determinando o
condicionando el funcionamiento del sistema. Este elemento tiene un alcance amplio que
contempla el contexto externo (marco legal: constitucion, leyes organicas, estatutos) y el
interno, propio de la organizacion (politicas y normas: reglamentos internos, convenios
colectivos, contratos individuales). La normativa que podria provenir de distintas fuentes,
posee tres coordenadas, lo que le otorga una dinamica particular: a) los procedimientos
para establecer las reglas de juego, b) las reglas o normas en si mismas y c) los
procedimientos para administrarlas y decidir su aplicacion (Urquijo, 2005). En nuestra
aproximacion, la normativa podria influr en menor o mayor medida, directa o

indirectamente en los PGRH y en el propio Sistema de Gestion de la Calidad.?’

2) Las salidas o exumos>®; entendidos como los resultados concretos de la interaccion
entre los elementos del sistema. Dichos resultados derivan de la calidad como un atributo
especifico de mejora del desempefio de los PGRH, expresados en la capacidad para
proporcionar regularmente productos y servicios que satisfagan los requisitos de las
partes interesadas (stakeholders), incrementando sus niveles de satisfaccién mediante el
cumplimiento de sus requisitos. Los resultados contemplan un conjunto de herramientas o
aplicativos que apoyen la gestion, generando un valor agregado que contribuya al logro
del desempefio eficaz de los PGRH con base en la evaluacion de los datos e informacion.
El modelo contempla como partes interesadas: a) duefios del proceso (RH), b) clientes
internos (colaboradores/trabajadores y responsables de otros procesos de gestion
relacionados), clientes externos (instituciones, organizaciones —publicas, privadas o
comunitarias-), ¢) proveedores internos y d) proveedores externos.

Entre las herramientas o aplicativos (salidas), destacan aquellas que contribuyen a:

e Registrar, controlar y comprender las necesidades y expectativas de las partes interesadas.

¢ Planificar y definir los objetivos, el perfil, la estrategia de formacion asi como las &reas de
oportunidad asociadas al liderazgo.

2T El 23 de Septiembre de 2015, el Comité Directivo ratifico la cuarta actualizacion de la norma 1SO 9001. La
norma ISO 9001: 2015 sustituye a la ISO 9001: 2008. Luego afios de vigencia, esta nueva version de la
norma modifica los principios del sistema de gestion de la calidad, ajustando sus conceptos (INCOTEC, 2015).
8 | os exumos del modelo se tratan de manera especifica en la definicion conceptual y operacional de los
principios del SGC, explicados en la seccién Il de esta investigacion, referida al método. Para mas detalles se
recomienda al lector revisar el instrumento, especificamente la seccién anexa donde se describe el nivel de
desarrollo o madurez alcanzada por la organizacién en cuanto a los principios de los SGC.
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¢ Definir estrategias de involucramiento/compromiso de los duefios de los PGRH.

e Disefiar y documentar los procesos asi como los responsables de su ejecucion.

¢ Identificar, definir estrategias y hacer seguimiento sobre las areas de mejora.

e Controlar y hacer seguimiento a los PGRH mediante el uso de indicadores.

e Involucrar y comprometer a los proveedores mediante un intercambio constante y fluido.

Registrar y hacer seguimiento a la relacién con dichos proveedores.
Elementos clave: pertinencia, medicién, comunicacién y actualizacion

3) La retro-alimentacion: que no es otra cosa que la conexién y comunicacion directa
con los subsistemas ambientales o de contexto. Considerado como un mecanismo de
proteccion que canaliza o revierte de nuevo los exumos (productos del sistema) hacia el
sistema, dandole la posibilidad de reiniciar o reciclar todo el proceso (especialmente
cuando no se han satisfecho las expectativas de las partes interesadas). La
retroalimentacion o “feed-back” contribuye al balance del sistema, en este caso a la
mejora e innovacién medida en funcion del cumplimiento de los principios del sistema de
gestion de la calidad (en especial con el principio de mejora continua). De esta manera,
los exumos o salidas se transforman en insumos de los subsistemas condicionadores,

enrigueciendo las experiencias de las partes interesadas (Urquijo, 2005).

Algunas preguntas derivadas de la fundamentacion teérica y que orientan el proceso

de la validacién del modelo

Tomando como base el modelo planteado durante el proceso de validacion se propone
responder las siguientes preguntas: ¢cual ha sido el resultado de la implantacion de los
ERP-SAP en calidad de los PGRH? ¢Qué variables organizacionales o tecnoldgicas
determinan o tienen influencia en los niveles de calidad de los PGRH en las empresas u
organizaciones estudiadas? Adicionalmente, del planteamiento tedrico repasado se
desprenden una serie de preguntas que sirven de base para establecer el cuerpo de
hipotesis: ¢ Cudles son los niveles de calidad de los PGRH en empresas que cuentan con
un ERP (SAP-HCM)? ¢Qué aspectos asociados a las variables organizacionales
impactan en los niveles de calidad?, ¢(Qué aspectos vinculados al sistema (variables
tecnolégicas) impactan los niveles de calidad? ¢Cuales aspectos organizacionales y

tecnolégicos pueden ser determinantes para contribuir a la mejora de la calidad?
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Il. Método

1. Fundamentacion epistemoldgica

Abordar el problema planteado exige una aproximacion y enfoque particular del
proceso de investigacion. El entendimiento cabal del problema pasa por lograr relacionar
los aspectos/variables comunes a tres sistemas: a) gestion de recursos humanos, b)
gestién de la calidad y c) de planificacion de recursos empresariales (ERP). Dicho
abordaje seria imposible si no partimos de un enfoque interdisciplinario, el cual, desde la
especificidad de cada disciplina nos permita estudiar de manera holistica al problema en

cuestion.?®

La concepcion de un modelo estructural® para explicar el impacto de la
implementacion de un ERP en la calidad de los procesos de GRH, exige una metodologia
critica que permita establecer e identificar relaciones causales con valor explicativo. En
este sentido, la teoria sobre sistemas complejos cuya raiz epistemoldgica se encuentra en
constructivismo® filoséfico (genético causal), destaca, por cuanto sus aplicaciones le han
permitido rebasar el campo de los fendmenos naturales para ser aplicada al estudio de

temas tan diversos como el desarrollo tecnoldgico (Garcia, 2006).

Los planteamientos de Garcia (2006), permiten articular el desarrollo de la
epistemologia genética (constructivista) con la metodologia de los sistemas complejos. Su
aproximacion es empirica y fundamenta una concepcién conceptual y metodoldgica
particular: la investigacion interdisciplinaria de los sistemas complejos®. Su enfoque

se presenta como una “alternativa” para sustentar la investigacién por cuanto logra un

* De acuerdo a Garcia (2006), la especializacion conduce al aislamiento y la arrogancia e impide la

cooperacion interdisciplinaria, sin embargo se reconoce la importancia de la especializacion para un fructifero
trabajo interdisciplinario. En este caso, la estructura explica al sistema.

% Enla concepcidn de los sistemas complejos (Garcia, 2006) la estructura trasciende el concepto tradicional
del estructuralismo, tan comentado y discutido, mas bien integra un componente dinamico asociado al
proceso y a su evolucion/conformacion como aspecto clave de los sistemas complejos. En este sentido, la
concepcion de un modelo estructural no se restringe a la identificacion de las partes del sistema, ya que
contempla a las relaciones entre los elementos como un aspecto critico.

81 “E| constructivismo puede definirse como un realismo epistemoldgico. Supone un mundo exterior a los
individuos, con el cual éstos interactian. A ese mundo solo tenemos acceso a través del conocimiento, que en
ultima instancia consiste en la organizacién de aquellas interacciones” (Garcia, 2006, p.84).

24 g concepcién del fendmeno de estudio como un sistema complejo supone la consideracion del conjunto
de los elementos que intervienen en tales procesos (y de los procesos sociales, econémicos y politicos a ellos
asociados), de sus partes o factores constitutivos, sus interrelaciones y sus interacciones con otros
fendmenos o procesos. La teoria de los sistemas complejos contempla una metodologia de trabajo
interdisciplinaria sobre bases epistemolégicas interdisciplinarias” (Garcia, 2006, p.84).
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“vinculo entre las concepciones tedricas desarrolladas en el marco de la epistemologia
genética con respecto a la construccion del conocimiento y una metodologia practica de
investigacion para el estudio de problemas que involucren a la sociedad” (Garcia, 2006:
18).

La presente investigacion se inscribe en lo que Garcia (2006) entiende como una
aproximacion desde la teoria de los sistemas complejos, ya que lo que esta en juego es la
relacién entre el objeto de estudio y las disciplinas a partir de las cuales se realiza el
estudio. Se reconoce entonces que su complejidad no permite considerar aspectos
particulares del fendbmeno a partir de una disciplina especifica. Tal aproximacién exige el
entendimiento particular de los sistemas antes descritos desde la especificidad de la
disciplina a la que se vinculan. Esto seria lo que el autor define como una “realidad
compleja”, hablando en términos del “mundo real’. Un sistema complejo es una
representacion de una parte de esa realidad, entendido como una totalidad organizada,
en la cual los elementos no son "separables" y, por tanto, no pueden ser estudiados

aisladamente (Garcia).

En cuanto a lo que se entiende por interdisciplinariedad, la integracion de los diferentes
enfoques disciplinarios no se presenta como un fendmeno impuesto o premeditado o una
“pretension metodoldgica”, mas bien se constituye y va consolidando como un hecho, si
se quiere natural, propio de la evolucién del conocimiento. De acuerdo a lo planteado por
Wallerstein (cp. Garcia, 2006), considerado “uno de los autores mas reconocidos por su
vigoroso alegato a favor de una integracion disciplinaria, en particular en las ciencias
sociales”, en la practica, las disciplinas se “traslapan” de manera creciente a lo largo de su
evolucién histérica. Toda interdisciplinariedad supone concebir cualquier problematica
como un sistema, cuyos elementos estan interdefinidos y cuyo estudio requiere de la
coordinacion de los distintos enfoques de las disciplinas integrados en un enfoque comun.
Concluye Garcia, diciendo que la interdisciplinariedad implica el estudio de problematicas
concebidas como sistemas complejos y que el estudio de sistemas complejos exige de la
investigacion interdisciplinaria. Esta tesis se considera fundamental para el desarrollo de

la estrategia metodologica de la investigacion.

El enfoque epistemoldgico del constructivismo genético se define como empirico por

cuanto. “ninguna explicacion sobre el comportamiento de un sistema es aceptable si las
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constataciones empiricas las refutan, si las observaciones y los hechos que se intentan
interpretar no concuerdan con las afirmaciones de la interpretacion propuesta” (Garcia
2006).

El constructivismo genético, parte de una aproximacion epistemoldgica donde la
realidad observable supone una previa construccion de relaciones por parte del sujeto, en
tal sentido los observables, entendidos como datos de la experiencia ya interpretados; v,
los hechos, como relaciones entre observables, estaran determinados por los propios
esquemas interpretativos del investigador. Todo observable, involucra nuevo
conocimiento teorico, por lo que se puede hablar entonces de un “espiral dialéctico” de

generacién de conocimiento.

En la siguiente figura se ilustra la base epistemoldgica del estudio, el cual se centra en
el abordaje del fendbmeno desde el enfoque de sistemas y especificamente de la

interdisciplinariedad que implica el estudio de la problematica desde sistemas complejos.

SINEINES
ERP’s

Procesos de Calidad
gestion

sistemas

Figura 25. Base epistemoldgica: Sistemas, Sub-sistemas, Sistemas Complejos-
Interdisciplinariedad (elaboracion propia)

Algunos rasgos de la investigacion:
e Se centra en aspectos de actualidad relacionados con la evolucion de las
organizaciones y especificamente de la gestién de recursos/talento humano.
e Profundiza sobre el impacto de la tecnologia en dicha evolucion.
e Identifica y representa evidencia precisa sobre el vinculo entre la tecnologia y los

sistemas de informacion, especificamente los sistemas integrados (ERP’s).
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e Enfatiza en la calidad como variable clave que hace posible el seguimiento y control
de gestion en las organizaciones (indicadores de gestion).

e Conjuga tres lineas de investigacion: gestion de recursos humanos, sistemas de
informacién y recursos humanos y sistemas de la calidad y RH.

¢ Posibilita la validacion de un modelo para la valoracién de la calidad de los PGRH
con base en las mejores préacticas, lo que lo hace pertinente e innovador.

e Contribuye al desarrollo de las Ciencias Sociales, desde las relaciones industriales
en su ambito micro (recursos humanos) mediante la generacion de conocimiento
desde una l6gica metodoldgica propia de la interdisciplinariedad.

e Enriquece la linea de investigacion sobre Comportamiento Organizacional del
Doctorado en Ciencias Sociales y Humanidades de la Universidad Simén Bolivar®,

2. Modelizacion.

El proceso metodolégico para el desarrollo de investigaciones sobre sistemas
complejos, propuesto por Garcia (2006), pone de manifiesto que dichas investigaciones

proceden por “modelizaciones sucesivas”. De acuerdo al autor:

“... el “sistema complejo" no se refiere a alguna entidad que esté dada en la realidad
gue simplemente se describe, luego de una inspeccién minuciosa. Se trata, por el
contrario, de un modelo tedrico construido con datos empiricos. La investigacion
consiste en la propuesta de sucesivas modelizaciones hasta llegar a un modelo
aceptable, entendiendo por tal un modelo que permite formular explicaciones causales
de los fendmenos que son objeto de estudio. El conjunto de las relaciones alli
involucradas constituye la explicacion del funcionamiento del sistema” (Garcia, 2006,
p.84).

Esta investigacion apunta al desarrollo de un modelo que permita “explicar” a través de
relaciones causales, el funcionamiento de un sistema complejo, integrado por tres
sistemas especificos (subsistemas) en determinados niveles. La definicion de las
relaciones entre los elementos del sistema resultara clave por cuanto se constituye en la
base para la construccion del modelo. El andlisis del sistema que nos ocupa como algo
gue "existe en la realidad" nos lleva a hipotetizar sobre el "mundo exterior" utilizando

como referencia fundamental el modelo que se plantea.

% En estudio del profesor Campos (2007), se trata la relacion entre los PGRH y el desarrollo organizacional.
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3. Soporte empirico

En los estudios sobre sistemas complejos, el soporte empirico, est4 determinado por
dos elementos: 1) el Marco Epistémico: objetivo de la investigacion y el tipo de preguntas
a las cuales intenta responder; y, 2) el Dominio Empirico: datos de la experiencia del
investigador que son relevantes (variables de estudio).

4. Objetivo General

Desarrollar un modelo para la valoraciéon de la calidad de los procesos de gestion de
recursos humanos (GRH) en empresas u organizaciones que cuentan con el Sistema de
Planificacion de Recursos Empresariales (ERP) de SAP, en funcion de variables

organizacionales y tecnoldgicas (vinculadas al sistema).

5. Variables del estudio
a) Nivel de Calidad de los procesos de GRH
b) Variables Organizacionales (VO)

c) Variables Tecnoldgicas (vinculadas al sistema)(VT)

a) Calidad en los procesos de GRH

Definicién Conceptual: grado en que los procesos de GRH cumplen con un conjunto de
caracteristicas inherentes a los principios de calidad: enfoque al cliente, liderazgo,
participacién, enfoque basado en proceso, enfoque de sistemas, mejora continua,
enfoque basado en hechos y relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor
(Fondonorma, 2006).

e Enfoque al cliente en los procesos de GRH: grado en que los procesos de
gestién de recursos humanos se orientan a los clientes, en el sentido de
comprender sus necesidades actuales y futuras, satisfacer sus requisitos y
esforzarse en exceder sus expectativas.

e Liderazgo en los procesos de GRH: grado en que los lideres del area de
recursos humanos establecen su propésito y orientacion, creando Yy
manteniendo un ambiente interno, en el cual el personal pueda llegar a
involucrarse en el logro de los objetivos.

e Participacion en los procesos de GRH: grado de involucramiento y

compromiso del personal en los procesos de recursos humanos.
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e Enfoque basado en procesos en los procesos de gestion de recursos
humanos: grado en la gestion de recursos humanos se abordan bajo una
orientacion como un proceso.

e Enfoque de sistemas en los procesos de GRH: grado en que se identifican,
entienden y gestionan los subprocesos interrelacionados como un sistema.

e Mejora continua en los procesos de GRH: grado en que la gestién de
recursos humanos se orienta bajo los principios de mejora continua.

¢ Enfoque basado en hechos en los procesos de GRH: grado en que las
decisiones vinculadas a la gestion de recursos humanos se basan en el
andlisis de los datos y en la informacion previa.

¢ Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor en los procesos de
GRH: grado en que la unidad responsable de la gestion de recursos humanos
mantienen una relacibn mutuamente beneficiosa con los entes o unidades
gque le proveen un insumo necesario para el cumplimiento de sus

responsabilidades.

Definicion Operacional: determinacién de la calidad de los procesos GRH en
organizaciones que cuentan con el ERP SAP-HCM. Para la medicion de la calidad se
utilizard como referencia basica el instrumento disefiado por Bonilla (2008). Se medira en
funcién del grado, nivel de presencia o consideracion de los principios del sistema de
gestion de la calidad en los procesos de GRH. En este sentido, se definen tres
subdimensiones por cada principio a las cuales se asocian un grupo o0 conjunto de
practicas que permiten al evaluador seleccionar en una escala cuantitativa entre uno (1),
que representa un menor nivel de presencia y cinco (5), que indica un mayor nivel de
presencia de cada principio. Los resultados arrojaran un puntaje o estimacién especifica

(por dimensién) y global (ver anexos).
b) Variables organizacionales (VO)
Definicibn Conceptual: contempla a un conjunto de variables especificas asociadas a las

caracteristicas, rasgos, iniciativas o estrategias de la organizacion que ha adoptado e

implantado el sistema ERP-SAP. Las variables que incluye son:

80



2.1. Ambito geogréfico (V1): se refiere al pais de origen de la empresa u organizacion y al
alcance de su operacion: nacional (local), internacional (global).

2.2. Sector al que pertenece la empresa (V2): se refiere al sector/rama donde se ubica a
la empresa de acuerdo a su naturaleza/propédsito y esquema de propiedad:
publica, privada, otra (mixta):

2.3. Numero de personas (headcount) (V3): cantidad total de personas que integran la
organizacion.

2.4. Personas que conforman la unidad responsable del proceso de GRH (V4): cantidad
de personas que integran el equipo responsable del proceso de GRH

2.5. Tiempo de implantacion del sistema (V5): periodo transcurrido (afios y meses) entre
la puesta en funcionamiento del sistema y el momento de la consulta.

2.7. Estrategia de manejo del cambio (VOG6): presencia o ausencia de una estrategia
formal de manejo del cambio asociada al proyecto de implementacion del sistema.

2.8. Alineacion con la estrategia del negocio (VO7): grado de alineacién entre el proyecto
de implantacién del sistema se y la estrategia del negocio.

2.9. Alineacion con la cultura organizacional (VO8): grado de alineacion entre el ERP y
cultura de la organizacion.

2.10. Formacién y capacitacion (VO9): presencia o ausencia de una estrategia de
capacitacion dirigida al personal involucrado al proyecto de implantacién del
sistema.

2.11. Estrategia de participacion/involucramiento (VO10): existencia o ausencia de una
estrategia formal de participacion/involucramiento del personal relacionado directa
o indirectamente al proyecto de implantacion del sistema.

2.12. Soporte interno (VO11): existencia o ausencia de un equipo o infraestructura de
soporte técnico para el apoyo a usuarios del sistema (consultores,
documentacién).

2.13. Integracién de areas/unidades de negocio (VO12): nimero de areas o unidades

integradas a través del ERP.
Definicion operacional: cada variable tendra asociada una manera de medirla de acuerdo

a su caracteristica (Corbetta, 2003), lo cual se har4 mediante instrumento elaborado en la

presente investigacion.
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Variables: Estrategia de Manejo del Cambio; Alineacion con la estrategia del negocio;

Alineacién con la cultura de la organizacion; Formacién y capacitacion; Estrategia
de participacion e involucramiento; Soporte Interno; Integracion de areas/unidades
de negocio: se miden mediante un rango que permite al evaluador seleccionar en
una escala cuantitativa entre uno (1), que representa la menor evaluacion y cinco

(5), que indica la mejor evaluacion.

Variables: Ambito geografico, Sector al que pertenece, Numero total de Personas,

Numero de personas que conforman el equipo de gestibn de RH, Tiempo de

implantacién del sistema: se miden cuantitativa o cualitativamente.

b) Variables tecnoldgicas (vinculadas al sistema) (VT)

Definiciobn Conceptual: contempla a un conjunto de variables especificas asociadas a

las caracteristicas y atributos del sistema de Planificacion de Recursos Empresariales

ERP-SAP (mo6dulo HCM) que se ha adoptado e implantado en las empresas en estudio.

Entre las variables contempladas se cuentan:

3.1.

3.2.

3.3.

3.4.

3.5.

3.6.

3.7.

3.8.

Velocidad/capacidad de respuesta (VT1): grado en el que el sistema ha contribuido a
reducir los tiempos de respuesta a los clientes del proceso de GRH.

Condiciones del sistema (VT2): nimero de aplicaciones con las que cuenta el sistema
para apoyar los procesos de GRH.

Utilizacién/aprovechamiento del sistema (VT3): grado en que se utiliza/aprovecha el
ERP-SAP. Namero de aplicaciones disponibles/utilizadas.

Flexibilidad para interactuar (VT4): evaluacién sobre la facilidad de uso/interaccion
con el sistema.

Reducciéon del trabajo administrativo del area (VT5): grado en el que el sistema
contribuye a una reduccién del trabajo administrativo asociado a los procesos de
GRH.

Reduccion de costos (VT6): grado en el que se sistema permite ahorro de costos.

Soporte toma de decisiones (VT7): grado en el que se sistema soporta/apoya el
proceso de toma de decisiones.

Incorporacion de mejores practicas (VT8): grado en el que el sistema incorpora a las

mejores practicas asociadas a los procesos de GRH.

82



3.9. Facilidades para la comunicacion (VT9): evaluacion sobre el grado en el que el
sistema contribuye a los procesos de comunicacion.

3.10. Inteligencia de negocio (VT10): existencia o no de un conjunto de indicadores de
gestion asociados a los procesos de GRH y soportados u operacionalizados en el

sistema.

Definicibn operacional: cada variable tendra asociada una manera de medirla de
acuerdo a su caracteristica (Corbetta, 2003), lo cual se hara mediante instrumento

elaborado en la presente investigacion.

Variables: Condiciones del sistema (aplicaciones disponibles), Inteligencia de negocio: se
miden namero de aplicaciones y existencia o no de un conjunto de indicadores,
Velocidad/capacidad de respuesta, Utilizacion/aprovechamiento del sistema,
Flexibilidad para interactuar, Reduccion del trabajo administrativo del area,
Reduccion de costos, Incremento de la capacidad de respuesta, Soporte toma de
decisiones, Incorporacion de mejores practicas, Facilidades para la comunicacion:
se miden mediante un rango que permite al evaluador seleccionar en una escala
cuantitativa entre uno (1), que representa la menor evaluacién y cinco (5), que

indica la mejor evaluacion.

Impacto de variables: nivel de calidad (dependiente), Organizacionales y Tecnolégicas:

La informacion asociada a la evaluacion de los tres grupos de variables se
complementara con una medicién sobre su impacto en funcién de una escala de medicién
cuantitativa entre uno (1) que representa un menor impacto y tres (3) que indica alto
impacto, lo cual resulta importante para la consideracion de cada una de éstas en el

modelo propuesto.

6. Disefio y tipo de estudio

De acuerdo a su naturaleza y al enfoque para el tratamiento de las variables, se trata
de una investigacion cuantitativa de tipo no experimental-transversal en la que se miden
las variables y cada una de sus dimensiones sin ningun tipo de manipulacion y en un solo

momento (Hernandez, Ferndndez y Baptista, 2006).
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En cuanto al tipo de investigacion, es un estudio causal comparativo de corte
explicativo sistémico. En este sentido, el papel que desempefian las teorias no se limita a
su relacion con “observables y hechos”, su funcidn consiste en organizarlos, jerarquizarlos
y explicarlos, lo que implica, necesariamente, establecer relaciones causales entre ellos.
Las relaciones causales aparecen como una "“atribucion" a la realidad empirica de
relaciones expresadas en términos de necesidad l6gica y de coherencia en el seno de la
teoria. Esta aproximacion resalta a la causalidad como una "atribuciéon" que permite
relacionar de necesidades teéricas (légicas) a la experiencia (observable y hechos)
(Garcia, 2006). El trabajo se orienta a investigar la posibilidad de establecer relaciones

causales entre variables, dimensiones o componentes del fenémeno.

En definitiva, se estructura un modelo (modelizacién) para valorar a los niveles de
calidad de los PGRH en empresas que cuentan con el sistema ERP-SAP,
especificamente el médulo de gestion de RH (HCM), con base en las relaciones de
variables organizacionales y tecnoldgicas. Los datos de interés para el estudio fueron
recogidos por el investigador en forma directa, por lo tanto, se trata de una investigacion
de campo, que implica la recoleccion de la informacién en el propio sitio donde ocurren los

acontecimientos (Hernandez, et al, 2006).

7. Poblacion y muestra

La poblacion de una investigacion se define como el conjunto de todos los casos que
concuerdan con determinadas especificaciones. Particularmente, en este estudio la
poblacion esta representada por empresas u organizaciones cuyo centro de operaciones
se ubica en Venezuela, que poseen o cuentan con el Sistema ERP-SAP vy

especificamente con el médulo instalado de HCM (“Human Capital Management”).

Otro aspecto importante de la estrategia metodolégica de la investigacién se centra en
la determinacién de la muestra, entendida como un subgrupo de la poblaciéon de interés
(sobre el cual se recolectaran los datos) el cual debera ser representativo de la poblacion
(Hernandez, et al., 2006).
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Dadas algunas limitaciones en cuanto al tamafio de la poblacién y de la muestra, se

incluyeron algunas empresas que para la fecha contaban con una instalacion parcial del

modulo de HCM, especificamente del médulo de némina, desarrollo o maestro de

personal -base de datos- (Hernandez, et al., 2006).

Para la seleccién de las empresas se partié de un listado general, en el cual se incluyo,

de manera intencional, a un conjunto de organizaciones pertenecientes a diferentes

sectores de la economia que cuentan con el ERP-SAP vy, especificamente, que han

instalado el médulo de HCM. Adicionalmente se tuvo cuidado en que esta seleccion

obedeciera a lo siguiente:

1.

El centro de operaciones principal de las empresas u organizaciones participantes
se ubica en Venezuela.

Se trata de empresas/organizaciones consolidadas, con un tiempo minimo de diez
(10) aflos de operacién asi como de un tamafio considerable (no menos de
quinientos trabajadores -preferiblemente-)*.

Cuentan con una unidad de GRH sdlida y de impacto (Direccién, Gerencia o
Vicepresidencia).

La unidad de GRH reporta a la méxima autoridad de la empresa/organizacion, lo
cual implica un involucramiento directo con la toma de decisiones a nivel
estratégico.

El tiempo minimo desde la implementacion del ERP hasta la fecha del campo de la
presente investigacion es de, al menos, tres (3) afios.

Cada empresa/organizacion incluida en la muestra fue evaluada especificamente
en funcion de su desempefio, impacto o influencia en el mercado. Destacaban, en
Su gran mayoria, por ser organizaciones “Top” entre un numero definido de
empresas, por lo que se consideran relevantes y representativas de la realidad
organizacional en Venezuela (Business Venezuela, 2014).

La persona o personas entrevistada (s) “vivieron” la experiencia de la implantaciéon
del sistema y cuentan con un nivel de responsabilidad en la organizacion que les

permite evaluar globalmente la calidad de los PGRH de manera global.

% S6lo cinco (5) de las cuarenta (40) empresas seleccionadas cuentan con menos de quinientos trabajadores
en némina.
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La identificacion de las empresas que participan en la investigacion resulté un proceso
arduo y complejo. Inicialmente, la empresa SAP-Venezuela nos suministr6 un primer
listado en el que se incluye un nimero de empresas que contaban con el médulo de SAP-
HCM con un minimo de tres afios de implantado, clasificadas por tamafio (grandes,
medianas y pequefias) y sectores, resultando un total de cuarenta y una (41).

Tabla 6. Listado General de Empresas que cuentan con SAP-HCM en Venezuela
(tres afios de implantado)

SAP-HCM NUumero
Empresas grandes  Banca

Productosquimicos

Productos de consume

Ingenieria, construccién y operac.

Productos forestales, muebles, textiles

Seguros

Mineria

Pasajeros y servicios de carga

Metales primarios

Ventas al por menor (“retail”)

Servicios de desechos
LE Total 2
Empresas medianas Automotrices

Banca

Materiales de construccion

Productos quimicos

Productos de consumo

Ingenieria, construccién y operaciones

Educacioén superior e investigacion

Servicios profesionales

Ventas al por menor (“retail”)

Transporte (viajes y logistica)

Ventas al por mayor

NNWRRRPRRROM

w

PWRRRRPERENRPWOWN

=
\‘

ME Total

Empresas pequefias Ventas al por menor (“retail”)
SE Total 1
Total 41

=

Los datos sobre las empresas fueron suministrados por el equipo de SAP-Venezuela
(SAP, 2011)
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Aunque este listado proporciona alguna referencia sobre lo que se buscaba, resultaba
muy incompleto, en tal sentido se insistié a la unidad operativa de SAP-Venezuela, sobre
su depuracion, indicando en esta oportunidad el nombre de la empresa asi como la fecha

de implementacion.

Durante el proceso de discusion con los representantes de SAP surgieron una serie de
inconvenientes los cuales resulta oportuno mencionar, mas aun cuando se hace
referencia a la representatividad e intencionalidad de la muestra. En primer lugar SAP no
cuenta con una base de datos detallada sobre la fecha de implementacién del sistema ni

sobre el tiempo de duracién de estas implementaciones.

En segundo lugar, los listados no eran exhaustivos ya que de acuerdo a lo que
indicaron en su oportunidad, algunas empresas simplemente no se incluian ya que eran
clientes de SAP Internacional, lo que significa que el portafolio de clientes de SAP, aun
cuando es una compafia global (alcance internacional), se maneja de manera
independiente por pais. Estaba claro que era posible encontrar empresas que reunian las
condiciones preestablecidas en la investigacion y que simplemente no estaban en el
listado.

Finalmente en el listado suministrado se eliminaron varios registros ya que la

identificacion de la empresa u organizacion resulté estar incompleta.

Estas limitaciones obligaron a realizar un sondeo telefénico y a través de las redes
sociales con personas clave para descartar o incluir empresas a la muestra que
cumplieran con los requisitos, para este sondeo se tomé como referencia algunos listados

y directorios de empresas “Top” en Venezuela.
En definitiva y partiendo de este listado original se eligieron, de manera intencional, a
cuarenta (40) empresas, lo que representa alrededor del 50% de la poblacién que cumplia

con los criterios ya mencionados (88 empresas luego de depurar la lista).

En el siguiente listado se encuentran las cuarenta (40) empresas participantes en la

investigacion, las cuales no se identifican por respeto a la confidencialidad.
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Tabla 7. Listado General de empresas consideradas en la investigacion

Aerocamiones de Vzla.
Alcaraz Cabrera
Asamblea Nacional
Autoambar CA
Bancoex

Banesco

Bauxilum
Bridgestone-Firestone
CVG Aluminio

CVG Venalum, C.A.
Caloxvet C.A.

Cantv

Caracas Paper

Casa Oliveira C.A.
Centro Diagnostico
Centro Médico Docente
Ceramicas Optima
Cigarrera Bigott
Clariant

Clover Internacional
Coca Cola Femsa
Comercial Belloso
Conoco-Phillips
Corimon Pinturas
CSC- Invecem (Holcim)
CVG Carbonorca

CVG Internacional
Deloitte

Digitel

El Universal

O© O ~NO U WNLPE
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w
o

31
32
33
34
35
36
37
38
39
40
41
42
43
44
45
46
47
48
49
50
51
52
53
54
55
56
57
58
59
60

Electricidad de Caracas
Edelca

Excelsior Gamma
Farma

Ferrominera
Fertinitro

Genesis Telecom, C.A
Grupo la Caridad
Grupo Mistral

HL Boulton

Hotel Kristoff C.A.
Induchem, C.A.
Industrias Unicon
Inelectra
Inversiones Kode

IT Sales, C.A.
JANTESA, S. A.
Kores de Venezuela
KPMG

Laboratorios Leti
Laser

Lindsay C.A.
Manufacturas de
Maxivalores
Mercantil

Mercantil Seguros
Metanol de Oriente
Metro de Caracas
MG Camiones C.A .
Monaca

61
62
63
64
65
66
67
68
69
70
71
72
73
74
75
76
77
78
79
80
81
82
83
84
85
86
87
88

Orinoco Iron, SCS
OTEPI Consultores,
Pentech Ingenieros
Pepsico
Petrocedefio (ex sincor)
Plumrose

Polar

Promotora Minera
PWC

Quimica Suiza
Renovadora Cauca,
Santa Teresa
Savake S.R.L.
Seravian, C.A.
Servipork, C.A.
Statoil

Super Octanos, C.A.
Telefénica

Textiles Gams, C.A.
Toyomax CA.

Traki

Tripoliven, C. A.
Universidad Metropolitana
Vicson

VOCEM 2013

Zoom International
Zurich

100% Banco

8. Técnicas de recoleccion de informacién

Para el estudio de los niveles de calidad de PGRH, se utiliz6 como referencia

fundamental el instrumento (cuestionario) disefiado por Bonilla (2008) el cual fue

complementado con un instrumento especialmente disefiado para el tratamiento de tres

grupos de variables: las asociadas a caracteristicas/rasgos de las organizaciones

participantes, las organizacionales (VO) y las tecnolégicas (VT) asociadas al modelo.

El instrumento permitié identificar y definir cada variable y establecer los niveles de

calidad de las empresas participantes. Esta conformado por cuatro secciones (de las

cuales se utilizaron las dos primeras) y un anexo.
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La primera seccion (grupo de variables 1) incluye algunas caracteristicas y rasgos
organizacionales propias de cada una de las empresas participantes: Posicién (cargo/rol)
del entrevistado: Tiempo en el cargo/rol (afios/meses): rol en la
implantacion/mantenimiento del ERP, afio de fundacion de la organizacion, ambito
geografico (V1),sector al que pertenece (V2),denominacion de la unidad encargada de los
procesos de GRH, ubicacién en la estructura organizativa (reporte), nUmero de personas
que conforman la organizacién (headcount) (V3), personas que conforman la unidad

responsable de RH (V4), duracion (tiempo) y fecha de la implantacion del sistema (V5).

En la segunda seccion (grupo de variables 2 y 3), se incluyen variables
organizacionales: estrategia de manejo del cambio (VOB6), alineacion con la estrategia
del cambio (VO7), alineaciébn con la cultura de la organizacion (VO8), formacién y
capacitacion (V0O9), estrategia de participacion/involucramiento (V10), soporte interno
(VO1l), integracién éreas/unidades (VO12); y las variables tecnolégicas:
velocidad/capacidad de respuesta (VT1), condiciones del sistema (VT2),
utilizacion/aprovechamiento del sistema (VT3), flexibilidad para actuar (VT4), reduccion
del trabajo (VT5), reduccién de costos (VT6), soporte a toma de decisiones (VT7),
incorporaciéon de mejores practicas (VT8), facilidades para la comunicacion (VT9),
inteligencia de negocios (VT10).

En la tercera seccion del instrumento se miden las dimensiones de la calidad de los
PGRH, basada en los ocho (8) principios: 1) Enfoque al cliente, 2) Liderazgo, 3)
Participacién en los procesos de gestion de recursos humanos, 4) Enfoque basado en
procesos, 5) Enfoque de Sistemas, 6) Mejora continua, 7) Enfoque basado en hechos y 8)
Relaciones mutuamente beneficiosas con los proveedores. La medicidon se realiza a

través de tres preguntas.

En las secciones Il y Il cada pregunta cuenta con una escala del cero (0) al cinco:
excelente (excede los requisitos); muy bueno (cumple a cabalidad con los requisitos),
bueno (cumple con los requisitos); Regular (cumple parcialmente con los requisitos);
Insatisfactorio (No cumple con los requisitos minimos). Como una referencia para el
contraste de la informacion suministrada, se afiade una Ultima pregunta orientada a medir
apreciacion global sobre las variables organizacionales, tecnolégicas y la calidad de los

PGRH en empresas que cuentan con el ERP de SAP (Bonilla, 2008).
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Ademas, se mide el impacto de todas la variables predefinidas para el modelo a través
de una escala cuantitativa del uno (1) al tres (3), donde: 1 = bajo, 2= medio y 3= alto.

En la tercera seccion del instrumento se definen y explican cada una de las
dimensiones y subdimensiones consideradas (ver anexo).

Finalmente se presenta el anexo conformado por un listado de practicas
(evidencias/indicadores) de referencia asociadas a cada dimensién y sub-dimensién y al
puntaje que el evaluador atribuye a estas (cinco practicas que van desde insatisfactoria a

excelente: 1 al 5.

Una guia para la administracion del instrumento

Para facilitar el entendimiento del instrumento, se disefié una guia de administracion.
En primer lugar se deja claro que el evaluador procedera a completar el cuestionario
sobre cada una de las variables organizacionales y tecnolégicas presentadas asi como de
los principios de la calidad en empresas que cuentan con el ERP-SAP (RH), expresada en
el nivel de cumplimiento por parte de la unidad responsable de los PGRH. El instrumento
se completa en tres pasos.

Paso 1: El primer paso consiste en completar la seccién | orientada a la definicion de
algunos rasgos y caracteristicas de la empresa u organizacién participante, nétese que en
cinco de estas preguntas especificas, se le pide al entrevistado que evalle el impacto que

a su juicio tiene cada variable en la implementacién del ERP-SAP para apoyar PGRH.

Paso 2: El segundo paso consiste en puntuar a cada variable mediante un medidor
continuo del 1 al 5, dénde 1 representa un nivel insatisfactorio y 5 excelente. Para facilitar
el proceso de evaluacién de cada principio de la calidad y de las sub-dimensiones, se
aflade un listado de practicas de referencia (evidencias/indicadores) ordenadas
igualmente del 1 al 5, lo cual permitird ubicar mejor al evaluador en el baremo de medicion
(ver anexos). Cada practica es una referencia en ningun caso pretende ser una afirmacion

rigida.

Paso 3.El tercer paso consiste en hacer una evaluacién sobre el impacto de cada
variable o sub-dimension asociadas a la implantacion del ERP-SAP o para los propios
PGRH mediante un medidor continuo del 1 al 3, donde 1 representa “bajo impacto” y 3 un

“alto impacto”.
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Paso 1.

Rasgos Impacto de la variable
Posicién (cargo/rol) del entrevistado:
Tiempo en el cargo/rol (afios y meses):
Rol en la implantacién/mantenimiento del ERP
Afio de fundacién de la organizacién:
Ambito geogréfico 1 2 3
Sector al que pertenece: Publico O Privado O Otro O 1 2 3
Denominacion de la Unidad encargada los PGRH
Ubicacién en la estructura organizativa (reporte)
Numero de personas en la organizacién (headcount) 1 2 3
Personas que conforman la unidad responsable de GRH 1 2 3
Duracion (tiempo) y fecha de implantacién del sistema 1 2 3

Figura 26. Instrumento para la medicién de la calidad en los PGRRH:
seccion 1. Algunos rasgos organizacionales

Paso 2. 2
Evaluacion Impacto
1 |V. Organizacionales
1.4 |Estrategia de manejo | |Insatisfactorio (1) Regular (2) Bueno (3) Muy bueno (4)  Excelente (5) 1 | 2 | 3 |
del cambio 1 | 2 3 4 5
2 V. Tecnolégicas \ v
2.1 |Velocidad/capacidad Insatisfactorio (1) Regular (2) Bueno (3) Muy bueno (4)  Excelente (5) 1 | 2 | 3 |
de respuesta 1 2 3 4 5

Figura 26. Instrumento para la medicion de la calidad en los PGRRH:
seccion 2. Variables Organizacionales y Variables Tecnol6gicas

Paso 3.
Evaluacion Impacto

1 |Enfoque al cliente

1.1 |ldentificacién y control | |Insatisfactorio (1) Regular (2) Bueno (3) Muy bueno (4)  Excelente (5) 1 | 2 | 3 |
de necesidades 1 2 3 4 5

1.2 [Comprensién Insatisfactorio (1) Regular (2) Bueno (3) Muy bueno (4)  Excelente (5) 1 | 2 | 3 |
de necesidades 1 2 3 4 5

1.3 |Satisfacciéony Insatisfactorio (1) Regular (2) Bueno (3) Muy bueno (4) Excelente (5) 1 | 2 | 3 |
expectativas 1 [ 2 [ 3 [ 4 [ 5

Figura 28. Instrumento para la medicion de la calidad en los PGRRH: seccion 3.

Dimensiones y sub-dimensiones de la calidad
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El instrumento fue administrado directamente por el investigador (entrevista
estructurada), quien tuvo la responsabilidad de acompafar a cada evaluador en las
discusiones sobre cada experiencia en la implantacion, la propia evaluacion del sistema
como herramienta de apoyo a la gestion y la presencia o no de cada principio en los
PGRH¥.

Confiabilidad y validez del instrumento

La primera y tercera seccién del instrumento, fueron sometidas a pruebas de
confiabilidad y validez (Bonilla, 2008). En cuanto a la confiabilidad se calcul6 el alfa de
Cronbach para la dimensién “evaluacion de los principios de calidad” obteniendo valores
de 0,857, lo cual garantiza una alta consistencia interna. Con respecto a la validez de

constructo, “se manejaron teorias y antecedentes asociados a las variables”.

Luego de elaborada la segunda seccién del instrumento, éste se someti6 de manera
global a pruebas de validez de contenido, la cual se garantizé por “juicio experto”, lo que
implicé su revisién por un grupo de seis expertos, especificamente en cuanto a: la
pertinencia de las dimensiones, la pertinencia de los indicadores en cada una de las

dimensiones, el formato de medicion, entre otros”.
9. Procesamiento de los datos

En funcién del objetivo de la investigacién que consistié en valorar la calidad de los
PGRH en las empresas u organizaciones que cuentan con el Sistema de Planificacién de
Recursos Empresariales (ERP-SAP) y establecer diferencias en funcién de las relaciones
entre variables de tipo general (rasgos/caracteristicas de las organizaciones)
organizacionales (vinculadas al proceso de implementacién) y tecnoldgicas (vinculadas al
sistema), se utilizaron pruebas estadisticas de correlaciones de Spearman, la prueba “t”

de Student para muestras independientes, regresiones lineales y mdltiples.

La aplicacién de estas pruebas estadisticas nos permitieron determinar las relaciones
entre los grupos de variables seleccionados con los resultados de la calidad y global y de

cada uno de los principios de la calidad de los PGRH asi como el peso tienen estas

%La duracion de las entrevistas oscil6 entre 1 hora y 1 hora 30 minutos.
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variables/grupos de variables generales, organizacionales y tecnoldgicas en dichos
niveles de calidad, como base para la modelizacion. Para el procesamiento de la
informacion se utilizd el programa de estadistica para las ciencias sociales “Statistic
Package for Social Science (SPSS)”, especificamente la version 20 para windows, lo cual
permitid obtener y analizar directamente los resultados de la comparacion en funcién del

nivel de significancia més adecuado (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2006)
10. Procedimiento de la investigacion

A continuacion se presenta un esquema de las actividades realizadas para dar respuestas

al objetivo de la investigacion:

e Desarrollo de la fundamentacion teérica del modelo propuesto.

e |dentificacion de aspectos claves para la medicién de la calidad y de las variables
generales, organizacionales y tecnoldgicas a contrastar. Se utiliz6 la informacion
documental necesaria para completar los aspectos tedricos relacionados con las
variables.

e Ajuste y disefio de los instrumentos para la medicion de los niveles de la calidad
de los PGRH y de las variables generales, organizacionales y tecnoldgicas.

e Evaluacion de la validez de los instrumentos de medicioén de acuerdo a los criterios
especificados (juicio experto).

e Seleccién de la muestra de empresas que cuentan con el sistema SAP-ERP y
especificamente el moédulo de GRH (HCM).

e Contacto con las empresas que por sus caracteristicas podrian participar en el
estudio. Exigi6 la identificacion de no menos de cuarenta (40) personas claves,
considerando sus distintos roles, vinculadas a los PGRH en las organizaciones
seleccionadas

e Recoleccion de la informacién mediante el trabajo de campo. La recoleccién de la
informacion se realiz6 mediante la modalidad de entrevista estructurada.

e Procesamiento y presentacion de los resultados.

e Discusion de resultados asociados a calidad en los PGRH en empresas que
cuentan con el sistema ERP-SAP (disertacion) y formulacion de recomendaciones.

e Conclusiones: sobre el modelo de valoracion de la calidad en empresas que

cuentan con un ERP.
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Consideraciones éticas

El estudio se realizé cumpliendo a cabalidad con el conjunto de normas y mejores
practicas asociadas al proceso de investigacion, especialmente en lo que se refiere al
respeto de los derechos de autor, al tratamiento y veracidad de los datos y a los
resultados que se exponen. La informacién utilizada en la investigacion tiene fines
exclusivamente académicos. En cuanto a las empresas participantes y la informacion
suministrada por las mismas se garantizo estricta confidencialidad. Asi mismo, se deja
por sentado que la presente investigacion no ocasionara bajo ningin concepto dafios a
las partes involucradas o a terceros, ni fue utilizada para fines comerciales (Fagothey,
1973).
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lll. Resultados

Concluido el trabajo de campo realizado en la muestra de empresas seleccionadas

para el estudio, se procedié con el procesamiento de los datos obtenidos, utilizando como

herramientas los programas “Hoja de calculo de Microsoft Excel” y el programa de la firma
IBM:“Statistic Package for Social Science (SPSS version 20)".

De acuerdo a la estructura del instrumento los resultados serdn presentados en doce

partes o secciones, a saber:

1)
2)

3)
4)

5)

6)
7
8)
9)

Caracterizacion de las empresas participantes en el estudio.

Componentes Organizacionales y Tecnoldgicos asociados a la implementacion y
el rendimiento del ERP-SAP en los PGRH

Los principios del sistema de gestion de la calidad en los PGRH: evaluacion
Relacién entre variables asociadas a rasgos/caracteristicas de las organizaciones
participantes y la calidad global.

Relacién e influencia entre Variables Organizacionales y Variables Tecnolégicas y
la calidad global.

Relacién entre variables organizacionales y la calidad global.

Relacién entre variables tecnolégicas y la calidad global.

Relacién entre variables organizacionales y los principios de la calidad

Relacion entre variables tecnolégicas y los principios de la calidad

10) Relaciones causales: variables organizacionales y tecnoldgicas vs calidad global.

11) Relaciones causales: variables organizacionales y tecnoldgicas vs evaluacién de

cada principio de la calidad.

12) Impacto de las variables Organizacionales y Tecnolégicas en el modelo de

valoracion de la calidad de los PGRH.

13) Impacto de “otras variables” consideradas en el modelo.

1. Caracterizacion de las empresas participantes en el estudio

Tal como se explicd en la seccion sobre el método, se selecciond una muestra

intencional de cuarenta (empresas) cuyo centro de operaciones se ubica en Venezuela.

La primera seccion del instrumento permiti6 obtener informacion de interés para

caracterizar a este grupo de empresas. Especificamente en lo que respecta a:
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Ambito geografico, Sector y Rama Econdmica al que pertenecen las empresas

Las empresas participantes en el estudio operan nacional (55%) e Internacionalmente
(45%). De acuerdo a su composicién accionaria son del sector privado (83%) o del sector
publico (17%) y especificamente pertenecen a las ramas de: Consumo Masivo (alimentos,
bebidas, tabaco y otros) (25%); Energia y Construccion (23%); Servicios profesionales
prestados a las empresas/educacion (18%); Banca, servicios financieros y seguros (15%);
Telecomunicaciones (8%); Biotecnologia y farmacéutica (5%); Automotor (fabricacion de
vehiculos, piezas y accesorios automotores) (5%); Sustancias y productos quimicos (2%).

Tiempo de Operaciones y Personal (headcount)

Otros datos de interés corresponden al tiempo de operaciones de las empresas y al
nuamero del personal con el cual contaban para la fecha. Como medidas estadisticas de
referencia se incluyen la Mediana y la Media. Las empresas analizadas tienen mas de
cincuenta afios operando (mediana: 45 afios) y cuentan con 2.600 colaboradores en
promedio (mediana: 1.250 personas) (ver tabla N°8).

Tabla 8. Tiempo operacion de las empresas y nimero de personas que integran “headcount”

Rasgos empresas participantes Mediana Media
Tiempo de operacion (afios) 45 54
Numero de personas (headcount) 1.250 2.600

Cargo del entrevistado, tiempo ejerciéndolo y nivel de reporte

Se entrevistaron a lideres con la suficiente experiencia y conocimiento sobre los
procesos de gestibn de recursos humanos (PGRH), los cuales han ejercido el cargo
desde hace aproximadamente 8 afios, lo que permite inferir que hicieron una evaluacién

precisa y completa (ver tabla N°9).

Tabla 9. Tiempo de los entrevistados en el ejercicio en el cargo

Rasgos empresas participantes |Mediana Media
Tiempo ejercicio en el cargo (afos) 8 7

Se trata de personas que ocupan las posiciones de mayor jerarquia en las areas
responsables de los PGRH: Vicepresidentes, Directores, Gerentes, Lideres,
Coordinadores Generales o Especialistas en unidades que son denominadas, en la

mayoria de los casos: Recursos Humanos, Capital Humano o Talento Humano.
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El nivel de reporte de los lideres entrevistados, es una referencia sobre la importancia
gue dan las organizaciones a las unidades de Recursos Humanos, Capital o Talento. En
este sentido, todos los entrevistados reportaban directamente a las maximas autoridades,
a saber: Presidencia, Vice-presidencia, Gerencia General o Direccion Regional.

Personal y modelo organizativo (unidades de RRHH)

En este aparte se perfila de manera mas clara la conformacién de las unidades
responsables de los PGRH. El equipo responsable esta integrado por pocas personas.
Las empresas participantes cuentan con alrededor de 25 personas (49 en promedio) en la
unidad. Si se considera el total de empleados de las empresas participantes, significa que
se cuenta con un miembro del equipo por cada cincuenta personas de la organizacion
(ver tablal10).

Tabla 10. Personal y presupuesto del area de RRHH

Rasgos empresas participantes Mediana Media
Personal del area/unidad 25 49
Total empleados/personal del area 52 68

Las unidades encargadas de los PGRH se organizan funcionalmente en gerencias,
direcciones, coordinaciones o equipos de trabajo que atienden a los diferentes
subprocesos del &rea: capacitacion, desarrollo, relaciones laborales, compensacion y
beneficios, servicios al personal, entre otros. Se podria afirmar que no existen diferencias
significativas en cuanto a los criterios funcionales. Estas organizaciones generalmente
dividen los procesos en tres o0 cuatro subunidades (gerencias, direcciones,
coordinaciones) con denominaciones genéricas relacionadas a los subprocesos del area

antes identificados.

Sobre el rol de los entrevistados

La personas entrevistadas ejercieron distintos roles durante el proceso de
implementacion del ERP. Destaca especificamente el rol de Director o Lider del Proyecto
el cual resulta recurrente (22 casos). A este rol de liderazgo le sigue el de experto

funcional, también muy mencionado (14), finalmente el de usuario experto (4).
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Alcance y tiempo de implementacion del ERP-SAP

El tiempo promedio de implementacion del ERP-SAP resulté ser de un (1) afio. La
puesta en funcionamiento mas antigua data del afio 1997 (1) y la mas reciente es del
2012 (1). Los afos donde se materializaron la mayor cantidad de implementaciones fue el
2000 y el 2007, en ambos se puso en funcionamiento en cinco (5)

empresas/organizaciones.

En funcion al alcance de la implementacién del ERP-SAP (HCM) se incluyeron a dos
tipos de organizaciones, las que contaban con una implementacién completa, es decir
todos los componentes del médulo de “Human Capital Management” (24) y las que
contaban con una implementacion parcial (16). La aplicacion de la prueba estadistica de
diferencia de medias (t-test), arrojé que no existen diferencias significativas entre ambos

grupos en cuanto a la evaluacién de los principios de la calidad

Tabla 11. Diferencia de medias entre empresas que cuentan con una implementacion total
o parcial del ERP-SAP

Implantacion ERP-SAP N Media S Std. Error
Completa 24 3,70 0,71 0,146
Parcial 16 3,60 0,79 0,199
T=0,409

Sig.= 0,685. Diferencia de medias: 0,99 / Error Std: 0,241

2) Componentes Organizacionales y Tecnoldgicos asociados a la implementacion vy el
rendimiento del ERP-SAP en los PGRH

Una vez identificados y descritos los rasgos mas importantes de las organizaciones
participantes, del perfil de los entrevistados y de la propia experiencia en la
implementacion del ERP-SAP, se describirdn los resultados obtenidos luego de la
evaluacién por parte de los entrevistados del grupo de variables Organizacionales y

Tecnolbgicas consideradas en el modelo.

2.1. Variables Organizacionales.

Este segundo grupo lo conforman siete variables especificas asociadas a
caracteristicas, rasgos, iniciativas o estrategia de organizacion que han adoptado e

implantado el sistema ERP-SAP.
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Estrategia de manejo de cambio: con un puntaje minimo de 2 (regular) y maximo de 5
(excelente), los entrevistados consideran que la estrategia de gestibon de cambio
desarrollada durante la implementacién de ERP-SAP resulté muy buena (3,88). El 50% de
las personas consultadas la evaluaron con 4 o mas puntos. Los datos se desvian del
promedio (3,88) en 0,88 unidades de la escala.

Tabla 12. Evaluacion variables organizacionales: Estrategia de gestion de cambio

Evaluacion Media | Mediana S Min Max
Estrategia gestion de cambio 3,88 4,00 0,88 2,00 5,00

Alineacion con la estrategia del negocio/organizacion: las evaluaciones oscilaron entre
2 (Regular) y 5 (Excelente). Los entrevistados consideran que la alineacién del proyecto
de implementacion del ERP-SAP con la estrategia de la organizacién fue muy buena. La
media de la evaluacion fue de 3,90 (Me: 4). Asimismo, los datos se desvian del promedio
(3,90) en 0,87 unidades de la escala.

Tabla 13. Evaluacion variables organizacionales: alineacién con la estrategia de cambio

Evaluacién Media | Mediana S Min Max
Alineacion con estrategia organizacion | 3,90 4,00 0,87 2,00 5,00

Alineacion con la cultura: los entrevistados consideran que la implementaciéon del
sistema y lo que esto implicé se alineaba a la cultura de la organizacion, el promedio, que
oscilé entre un puntaje de 1 (Insatisfactorio) y de 5 (Excelente), result6 ser de 3,75 (Me:4).

Los datos se desvian del promedio en 1,01 puntos.

Tabla 14. Evaluacion variables organizacionales: alineacién con la cultura

Evaluacion Media | Mediana S Min Max
Alineacién con la cultura de la organizacion 3,75 4,00 1,01 1,00 5,00

Formacion y capacitacion: los entrevistados consideran que los procesos de
formacion/capacitacion asociados a la implementacion se manejaron muy bien. El
promedio resulto ser de 4,13 (Me:4). La puntuacion menor fue de 2 puntos (Regular) y la

mayor de 5 (Excelente). Los datos se desvian del promedio en 0,97 unidades de la

escala.
Tabla 15. Evaluacion variables organizacionales: Formacidn/capacitacion
Evaluacion Media | Mediana S Min Max
Formacion/capacitacion 413 4,00 0,97 2,00 5,00
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Participacidbn e involucramiento: los entrevistados indican que el proceso de
implementacion del sistema contempld una estrategia muy buena y de caracter formal
orientada a la participacion e involucramiento directo o indirecto de los miembros de la
organizacion afectados. La puntuacion promedio resulté ser de 3,95 (Me:4), oscilando
entre 2 puntos (Regular) y 5 (Excelente). La desviacion fue de 1,01 unidades.

Tabla 16. Evaluacion variables organizacionales: Participacion e involucramiento

Evaluacién Media | Mediana S Min Max
Participacién e involucramiento 3,95 4,00 1,01 2,00 5,00

Soporte Interno: los resultados de las evaluaciones evidencian que los entrevistaron
consideran que el proceso de implementacion del ERP-SAP conté con un equipo y una
infraestructura de soporte técnico muy buena. El promedio de la evaluacion fue de 4,18, la
mas alta de este grupo de variables). Las puntuaciones oscilaron entre 2 (Regular) y 5

(Excelente). Los datos se alejan de la media en 0,84 unidades de la escala.

Tabla 17. Evaluacion variables organizacionales: Soporte interno

Evaluacion Media | Mediana S Min Max
Soporte interno 4,18 4,00 0,84 2,00 5,00

Integracion de areas: los entrevistados evallan como muy buena la integracion entre
unidades/areas de la organizacion asociada al proceso de implementacion del ERP-SAP.
El promedio resulté ser de 3,95 oscilando entre 2 (Regular) y 5 (Excelente). El 50% de los
entrevistados evaluaron por encima de 4,00. Los datos se desvian del promedio en 0,90

unidades de la escala.

Tabla 18. Evaluacion variables organizacionales: Integracién de areas

Evaluacién Media | Mediana S Min Max
Integracion de areas 3,95 4,00 0,90 2,00 5,00

Variables organizacionales: evaluacién real y apreciacion global

Los resultados reales globales (incluyendo a todas las variables) y la apreciacion global
se asemejan mucho. La evaluacion global de este grupo de variables indica que la
experiencia en la implementacion del ERP resultdé ser muy buena. El promedio fue de 3,96

(Me: 4). Ademas, los datos se desvian del promedio en 0,93. La frecuencia de respuestas
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se agrupan asimétricamente hacia valores superiores a 3,96 (Asimetria: -0,63) y una
curtosis (K) igual a -0,31

Tabla 19. Evaluacion global de variables organizacionales: real y estimada
Evaluacién Variables Organizac. Media | Mediana| S Min | Max | As K
Estrategia gestion de cambio 3,88 400| 0,88| 2,00| 5,00| -0,45| -0,37
Alineacion con estrategia del negocio 3,90 400| 0,87| 2,00| 5,00| -0,78| 0,32
Alineacién con la cultura 3,75 4,00/ 101 100| 5,00| -0,73| 0,23
Formacion y capacitacion 4,13 4,00 0,97| 2,00] 5,00| -0,80]| -0,39
Participacién e involucramiento 3,95 400| 1,01| 2,00| 5,00| -0,68| -0,55
Soporte Interno 4,18 400| 0,84| 2,00| 500| -0,62| -0,56
Integracion de areas 3,95 4,00 0,90| 2,00] 5,00| -0,34| -0,85
| Evaluacién global (real) 3,96] 4,00] 093] 1,00] 5,00] -0,63] -0,31]
| Evaluacién global (estimada) 3,98] 4,00] 0,92] 1,00] 5,00] -0,57]| 3,98]

Soporte Interno -

Formacion y capacitacion

Integracion de areas |-

Participacion e involucramiento |2
Alineacion con estrategia del negocio
Estrategia gestion de cambio

Alineacion con la cultura [

Figura 29. Resultados de la evaluacion: Variables Organizacionales

2.2. Variables Tecnoldgicas

35 36 3,7 38 39 40 41 42 43

El tercer grupo de variables incluidas en la investigacion estdn asociadas a las

caracteristicas y atributos del ERP-SAP.

Velocidad/capacidad de respuesta: con un puntaje minimo de 2 (regular) y maximo de

5 (excelente), los entrevistados consideran que el sistema ERP-SAP contribuye

positivamente a reducir los tiempos de respuesta (4,08: muy bueno). El 50% de las

personas consultadas la evaluacién con 4 o mas puntos. Los datos se desvian del

promedio (4,08) en 0,89 unidades de la escala.
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Tabla 20. Evaluacion de variables tecnoldgicas: velocidad/capacidad de respuesta

Evaluacién Media | Mediana S Min Max
Velocidad/capacidad de respuesta 4,08 4,00 0,89 2,00 5,00

Condiciones del sistema: las evaluaciones oscilaron entre 2 (regular) y 5 (excelente).
Los entrevistados consideran que el niamero de aplicaciones con las que cuenta el
sistema para apoyar los PGRH es un atributo que califican como muy bueno. La media de
la evaluacion fue de 4,13 (result6é ser la mas alta del grupo) (Me: 4). Asimismo, los datos

se desvian del promedio (4,13) en 0,88 unidades de la escala.

Tabla 21. Evaluacion de variables tecnoldgicas: condiciones del sistema

Evaluacién Media | Mediana S Min Max
Velocidad/capacidad de respuesta 4,08 4,00 0,89 2,00 5,00

Utilizacion/aprovechamiento: los entrevistados calificaron al grado de utilizacion y
aprovechamiento del sistema como bueno (3,43), el promedio oscilé entre un puntaje de 1
(Insatisfactorio) y de 5 (Excelente). Ademas, el 50% de los entrevistados lo evaluaron por
encima de 3. Los datos se desvian del promedio en 0,98 puntos.

Tabla 22. Evaluacion de variables tecnoldgicas: utilizacion/aprovechamiento

Evaluacién Media | Mediana S Min Max
Utilizacion/aprovechamiento 3,43 3,00 0,98 2,00 5,00

Flexibilidad para actuar: en cuanto a esta variable, los entrevistados consideraron como
atributos a la facilidad de uso e interaccién con el sistema, En general los evalian como
buenos, sin embargo fue la variable que menor evaluacion obtuvo: 3,33. La puntuacion
menor fue de 1 puntos (Insatisfactorio) y la mayor de 5 (Excelente). Asimismo, el 50% de
los entrevistados lo evaluaron por encima de 3. Los datos se desvian del promedio en

1,12 unidades de la escala.

Tabla 23. Evaluacion de variables tecnoldgicas: flexibilidad para actuar

Evaluacion Media | Mediana S Min Max
Flexibilidad para actuar 3,33 3,00 1,12 1,00 5,00

Reduccion del trabajo: los entrevistados consideran que el sistema contribuye a una

reduccion del trabajo administrativo asociado a los procesos, calificando de muy bueno a
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este atributo. La puntuacion promedio resulto ser de 3,70 (Me:4), oscilando entre 2 puntos

(Regular) y 5 (Excelente). La desviacion fue de 0,94 unidades.

Tabla 24. Evaluacion de variables tecnoldgicas: reduccion de trabajo

Evaluacién Media | Mediana S Min Max
Reduccion del trabajo 3,70 4,00 0,94 2,00 5,00

Reduccién de costos: los entrevistados consideran que el sistema también permite reducir
costos, calificando de muy bueno a este atributo. La puntuacion promedio resulté ser de

3,60 (Me:4), oscilando entre 2 puntos (Regular) y 5 (Excelente). La desviacion fue de 0,93

unidades.
Tabla 25. Evaluacion de variables tecnoldgicas: reduccion de costos
Evaluacion Media | Mediana S Min Max
Reduccién de costos 3,60 4,00 0,93 2,00 5,00

Soporte a toma de decisiones: los resultados de las evaluaciones evidencian que los
entrevistados consideran que el sistema ERP-SAP resulta muy bueno como herramienta
de soporte/apoyo a la toma de decisiones El promedio de la evaluacién fue de 4,00. Las
puntuaciones oscilaron entre 2 (Regular) y 5 (Excelente). Los datos se alejan de la media

en 0,91 unidades de la escala.

Tabla 26. Evaluacion de variables tecnolégicas: soporte a toma de decisiones

Evaluacién Media | Mediana S Min Max
Soporte a toma de decisiones 4,00 4,00 0,91 2,00 5,00

Mejores practicas: los entrevistados opinan que el sistema ERP-SAP incorpora las
mejores practicas asociadas al PGRH. El promedio resulté ser de 3,98 oscilando entre 2
(Regular) y 5 (Excelente). El 50% de los entrevistados evaluaron por encima de 4,00. Los
datos se desvian del promedio en 0,77 unidades de la escala.

Tabla 27. Evaluacion de variables tecnologicas: mejores practicas

Evaluacion Media | Mediana S Min Max
Mejores préacticas 3,98 4,00 0,77 2,00 5,00

Facilidad para la comunicacién: los entrevistados consideran que el sistema también
facilita el intercambio y la comunicacion entre &reas, calificando de muy bueno a este
atributo. La puntuacion promedio resulté ser de 3,88 (Me:4), oscilando entre 1 punto

(Insatisfactorio) y 5 (Excelente). La desviacién es de 1,04 unidades.
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Tabla 28. Evaluacion de variables tecnoldgicas: facilidad para la comunicacion

Evaluacién Media | Mediana S Min Max
Facilidad para la comunicacion 3,88 4,00 1,04 1,00 5,00

Inteligencia del negocio/organizacion: las evaluaciones oscilaron entre 2 (Regular) y 5
(Excelente). Los entrevistados consideran que el sistema ERP-SAP resulta una
herramienta muy buena para la gestién de indicadores. La media de la evaluacion fue de

4,05 (Me: 4). Asimismo, los datos se desvian del promedio (4,05) en 0,92 unidades de la

escala.
Tabla 29. Evaluacion de variables tecnol6gicas: inteligencia de negocios
Evaluacién Media | Mediana S Min Max
Inteligencia de negocios 4,05 4,00 0,92 2,00 5,00

Variables tecnolégicas: evaluacion real y apreciaciéon global

Los resultados reales globales (incluyendo a todas las variables) y la apreciacion global
se asemejan mucho. La evaluacion global de este grupo de variables indica que el
sistema ERP-SAP cuenta con un conjunto de caracteristicas y atributos que lo hacen muy
bueno como herramienta de apoyo a la gestion de los procesos. El promedio general fue
de 3,82. El 50% de los entrevistaron lo evaluaron por encima de 3,80. Ademas, los datos
se desvian del promedio en 0,94. La frecuencia de respuestas se agrupan
asimétricamente hacia valores superiores a 3,82 (Asimetria: -0,40) y una curtosis (K) igual
a -0,50.

Tabla 30. Evaluacion global de variables tecnolégicas: real y estimada

Evaluacién Variables Tecnolégicas | Media | Mediana| S Min | Max | As K

Velocidad/capacidad de respuesta 4,08 4,00| 0,89 2,00| 5,00] -0,84| 0,24
Condiciones del sistema 4,13 4,00| 0,88| 2,00| 5,00| -0,73| -0,22
Utilizacién/aprovechamiento 3,43 3,00 0,98| 2,00| 5,00/ 0,05| -0,96
Flexibilidad para actuar 3,33 3,00(1,12| 1,00| 5,00| 0,00| -1,00
Reduccion del trabajo 3,70 4,00| 0,94| 2,00| 5,00| -0,32| -0,66
Reduccién de costos 3,60 4,00| 0,93| 2,00| 5,00| -0,11| -0,76
Soporte a toma de decisiones 4,00 400| 0,91| 2,00| 500| -0,44| -0,76
Mejores précticas 3,98 400|0,77| 2,00| 5,00/ -0,31| -0,28
Facilidad para la comunicacion 3,88 400|1,04| 1,00| 5,00| -0,74| 0,09
Inteligencia de negocios 4,05 4,00| 0,92 2,00 5,00| -0,54]| -0,69
| Evaluacién global (real) | 382] 3,80]0,94] 1,80] 5,00] -0,40] -0,50|
| Evaluacioén global (estimada) | 3,93] 4,00][0,89] 1,00/ 500] -1,00] 1,85]
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Condiciones del sistema

Velocidad/capacidad de respuesta

Inteligencia de negocios

Soporte a toma de decisiones

Mejores practicas

Facilidad para la comunicacion

Reducccién del trabajo

Reduccién de costos

Utilizacién/aprovechamiento

Flexibilidad para actuar

3,0 31 3,2 3,3 34 35 3,6 3,7 3,8 3,9 40 41 42 43

Figura 30. Resultados de la evaluacion: Variables Tecnologicas

3) Los principios del sistema de gestion de la calidad en los PGRH: evaluacion e

impacto de las dimensiones.

La tercera seccién del instrumento sirvié para indagar sobre un aspecto clave de la
investigacion. Los representantes de las empresas participantes evaluaron los ocho
principios de los sistemas de gestion de la calidad centrandose en los procesos de
recursos humanos (para resultados especificos por subdimensiones ver Anexo B).

Ademas, proporcionaron informacion sobre el impacto de éstos en dichos procesos.
Descripcion de la evaluacion e impacto de los principios de la calidad en los PGRH

Utilizando algunas medidas estadisticas, se comenzara describiendo la informacion
obtenida en cuanto a la evaluacion de los principios de la calidad en los PGRH asi como

el impacto por cada una de las dimensiones consideradas:

Enfoque al Cliente: con un puntaje minimo de 1 (Insatisfactorio) y un méximo de 5
(Excelente) los entrevistados consideran que los PGRH cumplen con el principio de
Enfoque al Cliente. La media de la evaluacion fue de 3,66 (muy bueno: cumple a

cabalidad), donde el 50% de los entrevistados evaluaron este aspecto por encima de
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4,00. Asimismo, se desvian del promedio (3,66) en 0,97 unidades de la escala. Las
frecuencias de respuesta se agrupan con tendencia a la asimetria con una agrupacion

hacia valores superiores a 3,66 (Asimetria: -0,43) y una curtosis (K) igual a -0,54.

Tabla 31. Evaluacion cumplimiento de principios: Enfoque al cliente

Evaluacion cumplimiento principios Media | Median.| S As K Min | Max
Enfoque al Cliente 3,66 4,00| 0,97]-0,43|-054| 10| 50

En cuanto al impacto de las dimensiones utilizadas para la medicion del principio
(evidencias/indicadores), los datos contrastan, ya que los entrevistados consideran que
estos principios son de “alto impacto”, con valores entre el puntaje minimo de 1 y un
maximo de 3 (alto impacto). La media del impacto fue de 2,85 sobre un méaximo de 3,
donde el 50% de los entrevistados la evaluaron en3,00. Asimismo, se desvian del
promedio (2,75) en 0,44 unidades de la escala. Las frecuencias de respuesta se agrupan
con una alta asimetria hacia valores superiores a 2,85 (Asimetria: -3,07) y una curtosis (K)

puntiaguda igual a 8,94.

Tabla 32. Impacto de las dimensiones: Enfoque al cliente

Impacto de las dimensiones Media | Median.| S As K | Min | Max
Enfoque al Cliente 2,85 3,00 0,44|-3,07| 894| 1,0 3,0

Liderazgo: las evaluaciones oscilaron entre el puntaje minimo de 1 (Insatisfactorio) y un
maximo de 5 (Excelente), los entrevistados consideran que los PGRH cumplen a
cabalidad con el principio de Liderazgo. La media de la evaluacion fue de 3,78 (muy
bueno), donde el 50% de los entrevistados evaluaron por encima de 4,00. Asimismo, se
desvian del promedio (3,78) en 0,93 unidades de la escala. Las frecuencias de respuesta
se agrupan con una tendencia hacia valores superiores a 3,80 (Asimetria: -0,45) y una

curtosis (K) leptocurtica igual a —0,42.

Tabla 33. Evaluacion cumplimiento de principios: Liderazgo

Evaluacion cumplimiento principios Media | Median.| S As K Min | Max
Liderazgo 3,78 4,00| 0,93]|-045|-0,28| 1,0] 5,0

Sobre el impacto de las mediciones de liderazgo, los resultados superan a los de la
evaluacion, los entrevistados consideran que resultan de alto impacto. La media del
impacto fue de 2,85 sobre un méximo de 3, donde el 50% de los entrevistados evaluaron

con el puntaje maximo (3,00). Asimismo, se desvian del promedio (2,85) en 0,44 unidades
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de la escala. Los valores de las evaluaciones oscilaron entre el puntaje minimo de 2 y un
méximo de 3. Las frecuencias de respuesta se distribuyen asimétricamente con una
agrupacion hacia valores superiores a 2,85 (Asimetria: -1,99) y una curtosis (K) igual a
1,97 (curva puntiaguda).

Tabla 34. Impacto de la evidencia/indicadores: Liderazgo

Impacto de las dimensiones Media | Median.| S As K | Min | Max
Liderazgo 2,85 3,00] 036]-199| 197| 2,0] 3,0

Participacion: los entrevistados consideran que los PGRH cumplen a cabalidad con el
principio de Participacién. La media de la evaluacion fue de 3,72 (muy bueno), donde el
50% de los entrevistados evaluaron por encima de 4,00 (Mediana). Asimismo, se desvian
del promedio (3,72) en 0,89 unidades de la escala. Los valores de las evaluaciones
oscilaron entre el puntaje minimo de 2 (Regular) y un maximo de 5 (Excelente). Las
frecuencias de respuesta se agrupan con una leve asimetria a valores superiores a 3,72

(Asimetria: -0,06) y una curtosis (K) igual a —0,83.

Tabla 35. Evaluacion cumplimiento de principios: participacion

Evaluacion cumplimiento principios Media | Median.| S As K Min | Max
Participacion 3,72 4,00] 0,89]-0,06|-0,83| 2,0| 50

En lo que respecta al impacto de las dimensiones utilizadas para la medicion del
principio, los resultados se corresponden a los de la evaluacién, considerandolos de alto
impacto. La media del impacto fue de 2,86 sobre un maximo de 3, donde el 50% de los
entrevistados evaluaron por encima de 3,00. Los datos, se desvian del promedio (2,86) en
0,35 unidades de la escala. Los valores de las evaluaciones oscilaron entre el puntaje
minimo de 2 y un maximo de 3 (alto impacto). Las frecuencias de respuesta se agrupan
con alta asimetria hacia valores superiores a 2,86 (Asimetria: -2,08) y una alta curtosis (K)

igual a 2,37 (curva apuntalada).

Tabla 36. Impacto de las dimensiones: Participacion

Impacto de las dimensiones Media | Median.| S As K Min | Max
Participacion 2,86 3,00 0,35|-2,08| 2,37| 2,0 3,0

Enfoque basado en procesos: los entrevistados consideran que los PGRH cumplen con
el principio de Enfoque Basado en Procesos. La media de la evaluacion fue de 3,76 (muy

bueno), donde el 50% de los entrevistados evaluaron por encima de 4,00. Asimismo, se
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desvian del promedio (3,76) en 0,89 unidades de la escala. Los valores de las
evaluaciones oscilaron entre el puntaje de 2 (Regular) y un méximo de 5 (Excelente). Las
frecuencias de respuesta se distribuyen con una tendencia hacia valores superiores a

3,76 (Asimetria: -0,23) y una curtosis (K) igual a —0,68

Tabla 37. Evaluacion cumplimiento de principios: Enfoque basado en procesos

Evaluacion cumplimiento principios Media | Median.| S As K Min | Max
Enfoque basado en procesos 3,76 4,00/ 0,89|-0,23|-0,68| 2,0 50

El impacto de las dimensiones utilizadas para la medicién del principio, supera a la
evaluaciéon. La media del impacto fue de 2,81 sobre un maximo de 3, donde el 50% de los
entrevistados evaluaron3,00, con un puntaje minimo de 1 y un maximo de 3. Los datos, se
desvian del promedio (2,81) en 0,45 unidades de la escala. Las frecuencias de respuesta
se agrupan asimétricamente hacia valores superiores a 2,81 (Asimetria: -2,37) y una alta

curtosis (K) igual a 5,09 (curva muy apuntalada).

Tabla 38. Impacto de la evidencia/indicadores: Enfoque basado en procesos

Impacto de las dimensiones Media | Median.| S As K | Min | Max
Enfoque basado en procesos 2,81 3,00 045]|-2,37| 509| 1,0 3,0

Enfoque de sistemas: los entrevistados consideran que los PGRH cumplen con el
principio de Enfoque de sistemas, con un puntaje minimo de 1 (Insatisfactorio) y un
maximo de 5 (Excelente). La media de la evaluacion fue de 3,75 (muy bueno), donde el
50% de los entrevistados evaluaron por encima de 4,00. Ademas, se desvian del
promedio (3,75) en 0,94 unidades de la escala. Las frecuencias de respuesta se agrupan

simétricamente alrededor de 3,75 (Asimetria: -0,35) y una curtosis (K) igual a —0,43.

Tabla 39. Evaluacion cumplimiento de principios: Enfoque de sistemas

Evaluacion cumplimiento principios Media | Median.| S As K Min | Max
Enfoque de sistemas 3,75 400| 094|-0,35|-0,43| 1,0| 5,0

En cuanto al impacto de las dimensiones utilizadas para la medicién del principio, los
resultados contrastan con los de la evaluacion superandolos. Los valores de las
evaluaciones oscilaron entre el puntaje de 2 y un maximo de 3 (alto impacto), con una
media de 2,84 sobre un maximo de 5, donde el 50% de los entrevistados evaluaron 3,00.

Asimismo, se desvian del promedio (2,84) en 0,37 unidades de la escala. Las frecuencias
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de respuesta se agrupan asimétricamente con una inclinacién hacia valores superiores a

2,84 (Asimetria: -1,90) y una alta curtosis (K) igual a 1,62 (curva apuntalada).

Tabla 40. Impacto de las dimensiones: Enfoque de sistemas

Impacto de las dimensiones Media | Median.| S As K | Min | Max
Enfogue de sistemas 2,84 3,00 0,37]-190| 162| 20| 3,0

Mejora continua: los entrevistados consideran que PGRH cumplen a cabalidad con el
principio de Mejora continua. La media de la evaluacion fue de 3,54 (muy bueno), donde
el 50% de los entrevistados evaluaron por encima de 4,00. Asimismo, se desvian del
promedio (3,54) en 1 unidad de la escala. Los valores de las evaluaciones oscilaron entre
el puntaje minimo de 1 (Insatisfactorio) y un maximo de 5 (Excelente). La distribucion se
agrupa asimétricamente hacia los valores superiores (Asimetria: -0,29) con una alta

curtosis (K) igual a —0,80.

Tabla 41. Evaluacion cumplimiento de principios: Mejora continua

Evaluacion cumplimiento principios Media | Median.| S As K Min | Max
Mejora continua 3,54 4,00| 1,00|-0,29|-0,80| 1,0| 5,0

Con respecto al impacto de las dimensiones utilizadas para la medicién del principio,
los resultados contrastan con los de la evaluacién superandolos. La media del impacto fue
de 2,87, la mas alta de todas las asociadas con los principios de la calidad, con un puntaje
minimo de 2 y un maximo de 3 (alto impacto), donde el 50% de los entrevistados la
evaluaron en 3,00. Asimismo, se desvian del promedio (2,87) en 0,34 unidades de la
escala. Las frecuencias de respuesta se agrupan asimétricamente hacia valores

superiores a 2,87 (Asimetria: -2,18) y una alta curtosis (K) igual a —2,82.

Tabla 42. Impacto de las dimensiones: mejora continua

Impacto de las dimensiones Media | Median.| S As K Min | Max
Mejora continua 2,87 3,00 0,34|-2,18| 2,82 2,0 3,0

Enfoque basado en hechos: los entrevistados consideran que los PGRH cumplen con
el principio de Enfoque basado en hechos. La media de la evaluacion fue de 3,78 (muy
bueno), donde el 50% de los entrevistados evaluaron por encima de 3,00. Asimismo, se
desvian del promedio (3,78) en 0,93 unidades de la escala. Los valores de las

evaluaciones oscilaron entre el puntaje de 2 (Regular) y un méximo de 5 (Excelente). Las
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frecuencias de respuesta se agrupan simétricamente con una leve tendencia hacia

valores superiores a 3,78 (Asimetria: -0,26) y una curtosis (K) igual a —0,81.

Tabla 43. Evaluacion cumplimiento de principios: Enfoque basado en hechos

Evaluacion cumplimiento principios Media | Median.| S As K Min | Max
Enfogue basado en hechos 3,78 4,00| 0,93]-0,26|-0,81| 2,0| 50

En cuanto al impacto de las dimensiones utilizadas para la medicién del principio, los
resultados contrastan con los de la evaluacion superandolos. La media del impacto fue de
2,84 con un puntaje minimo de 1 y un maximo de 3 (alto impacto), donde el 50% de los
entrevistados evaluaron en 3,00. Asimismo, se desvian del promedio (2,84) en 0,39
unidades de la escala. Las frecuencias de respuesta se agrupan asimétricamente con una
tendencia hacia valores superiores a 2,84 (Asimetria: -2,32) y una alta curtosis (K) igual a

4,69 (curva puntiaguda).

Tabla 44. Impacto de las dimensiones: Enfoque basado en hechos

Impacto de las dimensiones Media | Median.| S As K Min | Max
Enfoque basado en hechos 2,84 3,00 0,39|-2,32| 469| 10| 3,0

Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor: los entrevistados consideran
que los PGRH, aunque obtienen la puntuacién mas baja, cumplen con el principio de
Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor. La media de la evaluacion fue de
3,28 (buena), donde el 50% de los entrevistados evaluaron por encima de 3,00.
Asimismo, se desvian del promedio (3,28) en 1,10 unidades de la escala. Los valores de
las evaluaciones oscilaron entre el puntaje minimo de 1 (Insatisfactorio) y un maximo de 5
(Excelente). Las frecuencias de respuesta se agrupan asimétricamente inclinandose hacia

valores superiores a 3,28 (Asimetria: -0,45) y una curtosis igual a -0,42 (K).

Tabla 45. Evaluacion cumplimiento de principios: Relaciones con el proveedor

Evaluacién cumplimiento principios Media | Median.| S As K Min | Max
Relaciones con los proveedores 3,28 3,00 1,10|-0,45| -0,42| 1,0| 5,0

En cuanto al impacto de las dimensiones utilizadas para la medicién del principio, los
resultados contrastan con los de la evaluacion superandolos. La media del impacto fue de
2,60 sobre un maximo de 3, donde el 50% de los entrevistados evaluaron en 3,00.
Asimismo, se desvian del promedio (2,60) en 0,56 unidades de la escala. Los valores de

las evaluaciones oscilaron entre el puntaje minimo de 1 y un méaximo de 3 (alto impacto).
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La distribucion de respuestas es asimétrica con una agrupacion hacia valores superiores

a 2,88 (Asimetria: -1) y una curtosis (K) igual a 0.

Tabla 46. Impacto de las dimensiones: Relaciones con el proveedor

Impacto de las dimensiones Media | Median.| S As K | Min | Max
Relaciones con los proveedores 2,60 3,00 0,56|-1,00f 0,00f 1,0 3,0

Resultados totales generales en cuanto a la evaluacién de los principios y el impacto de
las dimensiones sobre dichos principios.

En general, los entrevistados consideran que los PGRH cumplen con los principios de
gestiéon de la calidad. Con un puntaje minimo de 1 (Insatisfactorio) y un maximo de 5
(Excelente). La media de la evaluacion fue de 3,66 (muy bueno), donde el 50% de los
entrevistados evaluaron por encima de 4,00. Asimismo, se desvian del promedio (3,66) en
0,97 unidades de la escala. Las frecuencias de respuesta se agrupan asimétricamente
hacia valores superiores a 3,66 (simetria: -0,39) y una curtosis (K) igual a —0,41.

Tabla 47. Evaluacion cumplimiento de principios: Calidad global

Calidad Global: cumplimiento principios Media| Mediana| S As K Min | Max

3,66 4,00 097 |-039|-041] 10 | 50

Con respecto al impacto general de las dimensiones utilizadas para la medicion del
principio, los resultados contrastan con los de la evaluacion superandolos. La media del
impacto fue de 2,81 entre un minimo de 1 y un maximo de 3, donde el 50% de los
entrevistados evaluaron en 3,00. Asimismo, se desvian del promedio (2,81) en 0,42
unidades de la escala. Las frecuencias de respuesta se agrupan asimétricamente hacia

valores superiores a 2,81 (Asimetria: -2,12) y una alta curtosis (K) igual a 3,71.

Tabla 48. Impacto de las dimensiones: Impacto global

Impacto Global de las dimensiones Media| Mediana| S As K Min | Max

2,81 3,00 042 1-212 371 ] 1,0 3,0

Relacion entre la evaluacion de los principios y el impacto de las dimensiones

Al pasar revista a los resultados, destaca que todas las puntuaciones obtenidas en la
evaluacion de cada uno de los principios de la calidad, se encuentran por debajo de las

que se obtienen al medir el impacto de las dimensiones asociadas a estos principios. El
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gréfico 3 ilustra los resultados generales, donde resalta la brecha entre los resultados de

las dos mediciones.

En la evaluacién de los principios de la calidad, los mejor evaluados resultaron ser el
Enfoque basado en hechos y el de Liderazgo, ambos con una puntuacion de 3,78,
seguidos del de Enfoque basado en procesos (3,76), Enfoque basado en sistemas (3,75),
Enfoque al cliente (3,66) y Mejora continua (3,54).Estos siete principios superan los 3,50
puntos, considerado como un valor de cumplimiento o de presencia “muy bueno” dentro
de los pardmetros establecidos. El principio con menor puntuacion resulté ser el de

Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor (3,28) (ver tabla 49).

Luego de indagar sobre el impacto de las dimensiones asociadas a cada principio
destacan con las puntuaciones mas altas las de Mejora continua (4,78), Participacion
(4,76), Enfoque al cliente y Liderazgo, ambos con 4,75, seguidas de Enfoque basado en
hechos y Enfoque en sistemas (4,74), todas estas dimensiones son consideradas de alto
impacto por los evaluadores. La dimension que resulté evaluada como la mas baja fue la
asociada al principio de Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor que
obtuvo un puntaje de 4,33 (ver tabla 49).

Tabla 49. Cumplimiento e Impacto de las dimensiones*®

Principios de la Calidad Resultados globales

Cumplim. | Impacto
Enfoque al Cliente 3,66 4,75
Liderazgo 3,78 4,75
Participacion 3,72 476
Enfoque basado en procesos 3,76 4,68
Enfoque de sistemas 3,75 4,74
Mejora continua 3,54 4,78
Enfoque basado en hechos 3,78 474
Relaciones con proveedor 3,28 4,33
Promedio 3,66 4,69

36 . P s s .
Para ilustrar mas claramente los resultados, se convirtié la escala de impacto (1 -3) a una escala del 1 al 5.
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Figura 31. Brecha entre la evaluacion de los principios y el impacto de las dimensiones

Calidad e impacto global real vs calidad e impacto global estimado en los PGRH

Para concluir la descripcién general de los resultados asociados a la calidad de los
PGRH, se hara referencia a unas medidas incluidas en el instrumento, a las cuales se
denominé Calidad Global Estimada e Impacto Global Estimado. Se incluyen como valores
de contraste que permiten englobar una puntuacién general resultante de la percepcion
de los evaluadores sobre los principios de la calidad y el impacto de las dimensiones
asociadas a cada uno. Se parte del supuesto que los resultados sobre la calidad e
impacto global estimado se asemejaban. En efecto al revisar los resultados de estas
medidas se tiene que la Calidad global estimada es de 3,58, puntuacion promedio muy
similar al promedio del global real (3,66) medida con base en los ocho principios
considerados. Sin embargo, en lo que respecta al Impacto Global Estimado de las
evidencias/indicadores, la puntuacién alcanza 4,83, algo mas alta que el global real,

medida con base en los ocho principios, que es de 4,69 (ver tabla N° 25).

Tabla 50. Puntuacion estimada sobre la calidad e impacto global

Calidad e impacto Global (estimado) Estimada Real
Evaluacién sobre los principios 3,58 3,66
Impacto de las dimensiones 4,83 4,69
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4. Relacion entre variables asociadas a rasgos/caracteristicas de la organizacion y la

calidad global

Descritos los resultados generales sobre la evaluacion e impacto de los principios de
los sistemas de gestion de la calidad en los PGRH, se procedera a relacionar un primer
grupo de variables que describen algunos rasgos / caracteristicas de las organizaciones
participantes: ambito geogréfico (nacional / internacional), sector (publico / privado), total
de colaboradores (headcount), personal del equipo de RH y tiempo de implementacién
con la calidad global. En la Tabla 51 se presentan los resultados de las correlaciones™.
Con un nivel de confianza de 95%, tenemos que:

e No hay relacion significativa entre ninguna de las variables mencionadas en el
grupo, con la calidad global de los PGRH.

e Al hacer el ejercicio con este mismo grupo de variables, pero esta vez con
respecto a cada uno de los principios de la calidad (8), tampoco se encuentra

ningun tipo de relacién (ver anexo 2)

Tabla 51. Relacién entre variables (grupo 1) y los niveles de calidad global

Correlaciones Ambito Tiempo
Geografico | Sector’® |“Headcount’| Personal RH |Implementacion
Calidad ,310 ,210 -,015 -,118 ,015

5. Relacién e influencia entre Variables Organizacionales y Variables Tecnolégicas y la

calidad global.

A continuacién se procedera a determinar la relacion entre el grupo o conjunto de
variables organizacionales y el grupo o conjunto de variables tecnoldgicas con los
resultados globales de la calidad calidad (calidad global real). En la Tabla 52 se presentan
los resultados de las correlaciones. Con un nivel de confianza de 99%, tenemos que:

e Ambos grupos de variables (VO y VT) tienen una relacibn moderada alta
positiva y significativa con la calidad global real.
e Entre las Variables Organizacionales y las Tecnoldgicas también se identifica

una relaciébn moderada alta y significativa. Ambas de 0,74.

*lge aplicé la prueba de Spearman debido al tamafio de la muestra (40 casos): N<100

*?por tratarse de una correlacion entre dos variables dicotémicas (ambito geogréfico: nacional o internacional
y sector: publico o privado) con una de intervalos (evaluaciéon calidad global: dependiente) se aplicé el
coeficiente de correlacion biserial puntual
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Tabla 52. Relacién entre variables (grupo 1 y 2) y los niveles de calidad global

Correlaciones | V. Organizacionales | V. Tecnolodgicas
Calidad ,635 ,638

En cuanto a la influencia de los factores o grupos de variables organizacionales y
tecnoldgicas sobre la calidad global (tabla 53), luego de aplicar un analisis de regresion es
posible apreciar que la relacion es moderada alta (R=0,68) y que los dos grupos de

variables explican el 47% de la evaluacion de la calidad global de los PGRH.

Tabla 53. Influencia del grupo de variables organizacionales y tecnoldgicas sobre la calidad

global
Regresién Variables Organizacionales (VO y Tecnolégicas (VT)
Calidad R R cuadrado Beta VO | Beta VT
,682 ,466 0,347 0,409

Para mayor profundidad se analizan los grupos de variables organizacionales y
tecnolégicas por separado, es decir cada una de las variables que integran los respectivos
grupos con la calidad global y posteriormente con cada uno de los principios del sistema
de la calidad, para posteriormente determinar las relaciones e influencia entre estos

grupos y la calidad.

6. Relacion entre Variables Organizacionales y la calidad global

El segundo grupo de variables que se relacionara con la calidad global son las
denominadas organizacionales: estrategia de cambio (VO6), estrategia de alineacién con
el cambio (VO7), alineacion con la cultura (VO8), formacion/capacitacion (VO9), estrategia
de participacion/involucramiento (VO10), soporte interno (VO11) e integracion (VO12).

En la Tabla 54 se presentan los resultados de estas correlaciones (Spearman). Con un
nivel de confianza de 99%, tenemos que:

e Todas las variables organizacionales (grupo 2) tienen una relacion moderada y

significativa con la calidad global de los PGRH.

Tabla 54. Relacién entre variables organizacionales (grupo 2)
y los niveles de calidad global

Correlaciones | VO6 vVO7 VO8 vVO9 VO10 | vO11 | VO12
Calidad A441*%* | B75** | 521**| 483**| ,481**| ,554**|  454**
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7. Relacion entre Variables Tecnoldgicas vy la calidad global

El tercer grupo de variables que se relacionard con la calidad global son las
denominadas tecnoldgicas: velocidad de respuesta (VT1), condiciones del sistema (VT2),
utilizacion/aprovechamiento (VT3), flexibilidad para actuar (VT4), reduccién del trabajo
(VT5), reduccién de costos (VT6), soporte a toma de decisiones (VT7), incorporacion de
mejores préacticas (VT8), facilidad de comunicacion (VT9) e inteligencia de negocios
(VT10).

En la Tabla 55 se presentan los resultados de estas correlaciones (Spearman). Con un
nivel de confianza de 99% (**) o de 95% (*), tenemos que:

e Las variables condiciones del sistemas (VT2), utilizaciébn/aprovechamiento
(VT?3), flexibilidad para actuar (VT4), reduccién del trabajo (VT5), reduccion de
costos (VT6), soporte a toma de decisiones (VT7) e inteligencia de negocios
(VT10), tienen una relacion significativa moderada con la calidad global de los
PGRH.

e Lavariable velocidad de respuesta (VT1) tiene una relacion moderada baja con
la calidad global de los PGRH.

e La evaluacién global de las variables tecnolégicas también evidencian una
relacion significativa moderada con la calidad de los PGRH.

e Aunque los datos muestran la relacion de las variables tecnoldgicas con la
calidad, resalta que las correlaciones en este grupo de variables son algo mas

bajas que las del grupo anterior (variables organizacionales).

Tabla 55. Relacidn entre variables tecnoldgicas (grupo 3) y los niveles de calidad global

Correlaciones | VT1 | VT2 | VI3 | VT4 | VI5 | VT6 | VT7 | VT8 | VT9 | VT10
Calidad ,328* | ,482** | ,460** | 519** | ,418** | ,552** | |536** | ,433** | ,442** | ,545**

8. Relacion entre Variables organizacionales y los principios de la calidad

Para detallar mas las relaciones se procedid a calcular los coeficientes para cada uno
de los principios de la calidad con el grupo de variables organizacionales (2), En la Tabla
56 se presentan los resultados de estas correlaciones (Spearman). Con un nivel de

confianza de 99% (**) o de 95% (*), tenemos que:
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Enfoque al cliente: cuatro de las siete variables organizaciones del grupo (VOB6,
VO7, VO9 y VO10) tienen relacion moderada alta y dos (VO11 y VO12) relacion
moderada baja.

Liderazgo: solo tres variables tienen relacién significativa moderada baja con este
principio (VO7, VO9 y VO11).

Participacion: cuatro variables tienen relacion significativa moderada baja con este
principio (VO7, VO8, VO11y VO12).

Enfoque en procesos: las siete variables tienen relacion significativa. Cuatro
moderada (VO7, VO8, V09, VO11) y las tres restantes tienen una relacion
significativa moderada baja con el principio (VO6, VO10 y VO12).

Enfoque de sistemas: las siete variables tienen relacion significativa. Dos
moderada (VO7 y VO8) y el resto moderada baja.

Mejora continua: las siete variables tienen relacién significativa. Cuatro moderada
alta (VO7, VO8, VO10 y VO11), las tres restantes moderada baja (VO6, VO9 y
V012)

Enfoque en hechos: las siete variables tienen relacion significativa. Cinco
moderada (VO7, VO8, VO9, VO10 y VO11) y las dos restantes moderada baja
(vO6y V012).

Relaciones con el proveedor: las siete variables tienen relacion significativa. Una
moderada alta (VO7), tres moderada (VO8, VO10 y VO11), el resto moderada baja
(VO6, VO9y VO12)

Tabla 56. Relacién entre variables organizacionales (grupo 2) y
cada uno de los principios de la calidad

Principios de la calidad | VO6 | VO7 | VO8 | VO9 |VO10|VO11|VO12
Enfoque cliente 580" | ,640 | ,523"| 559" | ,594" | ,325 | ,421"
Liderazgo ,304|,4057| ,263| ,372"| ,286|,436" | ,308
Participacion 279 ,359"| ,312"| ,286| ,270|,4037|,420"
Enfoque Procesos ,324"| 4927 | 4557 | 5257 | 357 | ,527" | 421"
Enfoque Sistemas ,318"| ,454” | 505" | ,367"| ,424” | 4357 | ,390
Mejora Continua ,379°| 5217 | 4957 | ,4327| ,4757| 513" | ,389"
Enfoque Hechos ,382"| 486" | ,487"| ,4457 | 466" | 539" | ,420"
Relaciones Proveedor | ,427" | 573" | ,525" | ,327"| ,447" | 444" | 394
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9. Relacion entre variables tecnoldgicas y los principios de la calidad

Para detallar las relaciones se procedi6 a calcular los coeficientes para cada uno de los
principios de la calidad con el grupo de variables tecnolégicas (3). En la Tabla 57 se
presentan los resultados de estas correlaciones (Spearman). Con un nivel de confianza
de 99% (**) o de 95% (*), tenemos que:

e Enfoque al cliente: ocho de las diez variables tecnoldgicas del grupo tienen
relacion significativa con este principio. Tres moderada (VT2, VT6 y VT7) y cinco
moderada baja (VT3, VT4, VT8, VT9 y VT10).

e Liderazgo: seis variables tienen relacion significativa moderada baja con este
principio (VT2, VT3, VT4, VT6, VT7 y VT10).

e Participacién: seis variables tienen relacion significativa moderada baja con este
principio (VT2, VT4, VT6, VT7, VT8, VT10).

e Enfoque en procesos: seis variables tienen relacion. Dos moderada (VT4 y VT10)
y cuatro moderada baja (VT2, VT3, VT6 y VT7).

e Enfoque de sistemas: ocho de las diez variables tienen relacién significativa. Una
moderadamente alta (VT4), tres moderada (VT7, VT9 y VT10), y otras cuatro
(VT2, VT3, VT5y VT7) moderada baja.

e Mejora continua: nueve de las diez variables tienen relacion significativa. Cuatro
moderada (VT4, VT5, VT6 y VT7) y cinco moderada baja (VT2, VT3, VT8, VT9y
VT10).

o Enfoque en hechos: las diez tienen relacion significativa. Una moderada alta
(VT7), cuatro moderada (VT2, VT6, VT9 y VT10) y las cinco restantes moderada
baja (VT1, VT3, VT4, VT5y VT8).

¢ Relaciones con el proveedor: las diez variables tienen relacion significativa. Cinco
moderada (VT2, VT4, VT6, VT7 y VT10), y las cinco restantes moderada baja
(VT1, VT3, VT5, VT8y VT9)
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Tabla 57.Relacién entre variables tecnol6gicas (grupo 3) y

cada uno de los principios de la calidad

Principios de la calidad | VT1 | VT2 | VT3 | VT4 | VT5 | VT6 | VI7 | VT8 | VT9 | VT10
Enfoque cliente 1454617 3927| 3277 | ,311]| 5247 | ,4517 |, 405 |,429" | ,434
Liderazgo 162 | ,366 | ,395 | ,344"| ,273| ,440"| ,305| ,288| ,167| ,403"
Participacion ,170|,4297| ,302| ,351°| ,283| ,371"| ,386 | ,379°| ,206| ,381
Enfoque Procesos 233 | 346" | ,368™|,4487| ,281| ,330| ,427 | ,256| ,308]| ,473"
Enfoque Sistemas 238 | 377 |,4317 | 592" | 4397 | ,261| 5227|427 |,5217 | 549"
Mejora Continua ,237| ,352"|,4227 | 483" | 450" | 513" | ,458" | ,375 |,443" | 434"
Enfoque Hechos 398 | 5427 | 436" |,412" | ,329 | ,548”7| 590" |,405  |,5027 | 522"
Relaciones Proveedor |,360 |,466 |,442" |,558" | ,376 | ,494 | 535  |,424" | 385 | ,453"

10. Relaciones causales: influencia de las variables organizacionales y variables

tecnologicas sobre la calidad global

Otro resultado de interés para la investigacion tiene que ver con la causalidad o efecto

del grupo de variables consideradas en la evaluacion sobre la calidad de los PGRH. En

este sentido se llevd a cabo un andlisis de regresion paso a paso con el grupo de

Variables Organizacionales y el grupo de variables Tecnol6gicas como predictoras de la

calidad de los PGRH, utilizando un punto de corte de 0,05.%

De acuerdo al analisis de regresion, de la Tabla 58 se desprende lo siguiente:

e Las variables de mayor impacto sobre la calidad y que entraron en el modelo de

prediccion por ser significativas, resultaron ser la alineacién con la estrategia de

cambio (VO7) y la reduccién de costos (VT6).

e Ambas variables (VO7 y VT6) explican el 50% de los resultados de la

evaluacion de calidad.

e El grado de relacion resulté ser moderada y positiva, en el caso de la alineacion

con la estrategia de cambio (0,5) y moderada baja, en el caso de la reduccién
de costos (0,37)

53 ) . - o -
El grupo de variables asociadas a caracteristicas/rasgos de las organizaciones participantes se excluyeron
del analisis de regresion, dado que los resultados de las correlaciones con los principios de la calidad, no

resultaron significativas.
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Tabla 58: efecto de las variables organizacionales y tecnolégicas
sobre la evaluacion de calidad global

Variables
Organizacionales Tecnoldgicas
Calidad global Var. Beta R2 Var. Beta R2 Total
VO7 0,5 0,38 VT6 0,37 0,12 50%

VO7: Alineacion con la estrategia de cambio
VT6: Reduccion de costos

11. Relaciones causales: variables organizacionales y variables tecnoldgicas vs la

evaluacién de cada principio de la calidad.

Un procesamiento mas especifico para entender la relacién de causalidad, se llevo a

cabo al aplicar una regresion entre los grupos de variables Organizacionales y

Tecnolégicas, esta vez con cada uno de los ocho (8) principios de la calidad que

constituyen la evaluacion. De la Tabla 59 se desprende lo siguiente:

Enfoque al cliente: en la prediccién entraron al modelo cuatro variables, dos
organizacionales (alineacion con la estrategia de cambio -VO7- vy
participacién/involucramiento -VO10-) y dos tecnoldgicas (velocidad de respuesta -
VT1-y reduccién de costos —VT6-), las cuatro explican el 74% de la varianza total
de este principio. Una es positiva y moderada (VT6) y dos son positivas y
moderadas bajas (VO7 y VO10). Una de las variables (VT6) resulté ser negativa y
moderada baja (-0,35).

Liderazgo: sélo una variable resulté significativa y explicar el 19% de la varianza.
La estrategia de alineacion con el cambio (VO7) tiene una relacién moderada baja
con la evaluacién de este principio.

Participacién: so6lo una variable resulté significativa y explicar el 17% de la
varianza. La condicion del sistema (VT2) tiene una relacion moderada baja con la
evaluacion de este principio.

Enfoque en procesos: se destacan cuatro variables, tres organizacionales
(formacién/capacitacion —VO9-, alineacion con la estrategia de la organizacion-
VO7- vy estrategia de cambio -VO) y una tecnolégica (flexibilidad para actuar -
VT4), las cuatro explican el 52% de la varianza. Una de las cuatro relaciones es
moderada alta (VO7), otra moderada (VO9), una moderada baja (VT4) y la

restante negativa y moderada alta (VO6).
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Enfoque en sistemas: tres variables explican el 54% de la varianza total. Estas
variables pertenecen al grupo de las tecnoldgicas, la flexibilidad para actuar (VT4)
tiene una significancia positiva moderada alta y el incremento en la capacidad de
respuesta (VT7) moderada. Por su parte, la velocidad de respuesta (VT1) es
negativa y moderada baja.

Mejora continua: una variable organizacional y otra tecnoldgica explican el 49% de
la varianza. La alineacién con la estrategia de cambio (VO7) tiene una relacion
moderada positiva, mientras que la reduccién de costos (VT6) result6 moderada
baja positiva.

Enfoque en hechos: una variable organizacional y otra tecnol6gica explican el 39%
de la varianza. La alineacion con la estrategia de cambio (VO7) tiene una relacion
moderada y positiva. El incremento en la capacidad de respuesta (VT7) resultd
moderada baja y positiva.

Relaciones con el proveedor: una variable organizacional y dos tecnolégicas
explican el 52% de la varianza. La alineacion con la estrategia de cambio (VO7), la
flexibilidad para actuar (VT4) y la reduccién de costos (VT6) tienen una relacion

moderada baja y positiva con este principio.

Tabla 59: causalidad entre variables organizacionales y tecnolégicas
vs la evaluacién de calidad global

Variables
Orden| 1 2 3 4
Principios de la
calidad Var. |Beta| R2 | Var. |Beta| R2 | Var. |Beta| R2 |Var. |Beta| R2 | Total
Enfoque cliente V07 {0,43| 0,5 | VT6 0,46 |0,14 | VO10 | 0,38 | 0,07 | VT1|-0,3 [0,08| 74%
Liderazgo V07 | 0,44 | 0,19 19%
Participacion VT2 | 0,42 0,17 17%
Enfoque Procesos VO9 | 0,54 (0,30 |VvO7]0,59 |0,07| VO6 | -0,6 | 0,08 VT4| 0,3 |0,07 52%
Enfoque Sistemas VT4 | 0,56 (0,33 |VT7]049|0,12| VTl | -0,4 | 0,09 54%
Mejora Continua VO7 | 0,48 | 0,35 | VT6 | 0,39 | 0,14 49%
Enfoque Hechos VT7 | 0,32 0,30 | VO7 | 0,42 | 0,09 39%
Relaciones Proveedor |vo7 | 0,34 0,33 vre | 0,31 ]0,07] via |031] 012 529
VO: Variables organizacionales VT: Variables tecnoldgicas
VOG6: Estrategia de cambio VT1: Velocidad de respuesta
VO7: Alineacion estrategia de la organizacion  VT2: Condiciones del sistema
VO9:Formacion/Capacitacion VT4: Flexibilidad para actuar
VO10: Participacién/Involucramiento VT6: Reduccion de costos
VT7: Capacidad de respuesta

Nota: la tabla se presenta respetando el orden de aparicion de las variables organizacionales (VO)

y tecnoldgicas (VT) tras el analisis de regresion paso a paso
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12. Impacto de las Variables Organizacionales y Tecnologicas en el modelo.

Una vez descritos los resultados de la evaluacién de las variables tecnolégicas y
organizacionales asi como de los indicadores de calidad de los PGRH y su impacto, se
presentaran los resultados sobre el impacto especifico de las variables organizacionales y

tecnoldgicas.

Impacto de las variables Organizacionales

Los resultados de la siguiente tabla evidencian que todas las variables incorporadas
previamente en la propuesta del modelo son consideradas de “Alto Impacto”. Las
evaluaciones de los entrevistados oscilaron entre 2 (impacto medio) y 3 (alto impacto). El
promedio Global fue de 2,93 con un alto coeficiente de asimetria de -3,35 y una curtosis
(K) de 9,74 (curva leptocurtica)

Tabla 60. Impacto de las Variables Organizacionales propuestas en el modelo

Impacto Variables Organizacionales | Media S As K Min Max
Estrategia gestién de cambio 2,90 0,30 -2,77 5,98 2,00 3,00
Alineacion con estrategia de cambio 2,92 0,27 -3,25 9,05 2,00 3,00
Alineacion con la cultura 2,88 0,33 -2,36 3,74 2,00 3,00
Formacién y capacitacién 2,90 0,30 -2,77 5,98 2,00 3,00
Participacion e involucramiento 2,93 0,27 -3,35 9,74 2,00 3,00
Soporte Interno 2,80 0,41 -1,56 0,45 2,00 3,00
Integracién de areas 2,85 0,36 -2,04 2,26 2,00 3,00
| Impacto Global Variables Organiz. | 293] 027] -335] 9,74] 2,00] 3,00]

Impacto de las Variables Tecnoldgicas

De manera muy similar a los resultados obtenidos de la evaluacién al grupo de
variables organizacionales, los resultados de la siguiente tabla evidencian que todas las
variables incorporadas previamente en la propuesta del modelo son consideradas de “Alto
Impacto”. Las evaluaciones de los entrevistados oscilaron entre 1 (impacto bajo) y 3 (alto
impacto). El promedio Global fue de 2,88 con un significativo coeficiente de asimetria (-

2,36 y una curtosis (K) de 3,74 (curva leptocurtica)

122



Tabla 61. Impacto de las Variables Tecnolégicas propuestas en el modelo

Impacto Variables Tecnoldgicas Media S As K Min Max
Velocidad/capacidad de respuesta 2,85 0,43 -3,01 9,23 1,00 3,00
Condiciones del sistema 2,88 0,33 -2,36 3,74 2,00 3,00
Utilizacion/aprovechamiento 2,73 0,51 -1,66 2,02 1,00 3,00
Flexibilidad para actuar 2,80 0,52 -2,63 6,30 1,00 3,00
Reduccién del trabajo 2,83 0,45 -2,64 6,87 1,00 3,00
Reduccién de costos 2,78 0,53 -2,38 4,97 1,00 3,00
Soporte a toma de decisiones 2,93 0,42 -2,78 13,14 1,00 4,00
Mejores practicas 2,78 0,42 -1,37 -0,14 2,00 3,00
Facilidad para la comunicacion 2,75 0,44 -1,20 -0,59 2,00 3,00
Inteligencia de negocios 2,74 0,59 -1,45 2,48 1,00 4,00
| Impacto Global Variables Tecnol. | 288 033] -236] 374 200] 3,00]

13. Impacto de “Otras Variables” consideradas en el modelo

A las variables Organizacionales y Tecnolégicas incluidas en el modelo se afiadieron
cinco mas: 1) Ambito Geogréafico de la empresa, 2) Sector/rama econdmica a la que
pertenece, 3) NUmero de personas que conforman la organizacion (headcount) 4) Numero
de personas que conforman la unidad responsable de Recursos Humanos y 5) Duracion
de la implantaciéon del Sistema. Estas variables se manejan aparte ya que no fueron
evaluadas, simplemente se pretendia recoger la opinidbn “juicio experto” de los

entrevistados sobre su importancia al momento de implantar un sistema ERP.

Al revisar los resultados presentados en la tabla 62, resalta que todas las variables
incluidas son consideradas de “alto impacto” al momento de desarrollar un proyecto de
implementacién del sistema ERP-SAP. Por su evaluacion destacan el namero de
colaboradores de la empresa (2,76) y el nimero de colaboradores de los PGRH (2,74),
seguida muy de cerca por la duracion de la implementacién (2,73). Cierran el ambito
geografico y el sector/rama a los que pertenecen las empresas consultadas, ambas con

2,58. Todas las variables tienen un alto coeficiente de asimetria y una curtosis

significativa.
Tabla 62. Impacto de otras Variables propuestas en el modelo

Otras Variables consideradas Media S As K Min Max
Ambito geogréafico 2,58 0,64 -1,28 0,58 1,00 3,00
Sector/rama de la empresa 2,58 0,72 -1,43 0,56 1,00 3,00
Numero de colaboradores (headcount) 2,76 0,49 -1,99 3,45 1,00 3,00
Numero de colaboradores de RH 2,74 0,50 -1,77 2,49 1,00 3,00
Duracién de la implementacion 2,73 0,55 -1,95 3,04 1,00 3,00
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IV. Discusién de resultados: calidad en los PGRH en empresas
gue cuentan con el sistema ERP-SAP

La aproximacion al entendimiento de las organizaciones desde un enfoque sistémico

exige enfocar el analisis desde una perspectiva interdisciplinaria.

El desarrollo de los procesos organizacionales tiene como norte la mejora de la gestion
e implica una conexion e integracion entre éstos. La idea es mejorar la capacidad de
reaccion optimizando el ciclo de toma de decisiones, lo que Gates (2000) denomina el
“sistema nervioso digital”. Este modelo de funcionamiento se apoya en las tecnologias de
informacién y comunicacion (TICs) como el gran “habilitador”, las cuales tienen en los
sistemas de informacion la herramienta por excelencia para soportar la gestion e
integrarla a través de un manejo 6ptimo de la data, posibilitando su transformaciéon en
informaciéon como insumo fundamental para la toma de decisiones (Ramirez y Garcia,
2005)>.

El esfuerzo por hacer seguimiento a la mejora de dichos procesos, pasa por la
identificacion de herramientas de medicion e indicadores de gestién, lo cual permitira
determinar mas concretamente su impacto. Esta investigacion propone a la calidad y los

principios que la determinan, como instrumento para lograr el seguimiento deseado.

La calidad no debe ser dejada a la deriva, hace falta atenderla constantemente
mediante el disefio de estrategias que permitan su medicién, especialmente en los
procesos mas criticos de las organizaciones, como lo son los asociados al area de

recursos humanos (Garwood y Hallen, 2001).

En el marco tedrico presentado en una seccion anterior, se ha hecho referencia a los
distintos enfoques para la medicion de los resultados, asi como del desarrollo de los
PGRH, sin embargo no se identifican expresamente antecedentes orientados a la
medicion de los PGRH centrados en la calidad (Bonilla, 2009; Chow-Chua, et al., 2003).

54 . ., . T .

Actualmente los Sistemas de Informacion son entendidos como una disciplina, la cual ha incorporado
distintos métodos de investigacion a medida que se ha desarrollado como campo experimentando una clara
tendencia al crecimiento en el nimero de investigaciones realizadas (Ramirez y Garcia, 2005)
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La presente investigacién tuvo como objetivo el desarrollo de un modelo para la
valoracion de la calidad de los PGRH en empresas u organizaciones que cuentan con el
Sistema ERP-SAP, el cual fue validado mediante su aplicacién en un grupo de empresas
gue para la fecha contaban con, al menos, tres afios de experiencia en el uso del sistema.
El modelo incorpora tres grupos de variables: las asociadas a rasgos/caracteristicas de
las empresas participantes, las de corte organizacional (VO) y las de corte tecnolégico
(VT). Los resultados obtenidos sobre el cumplimiento de los requisitos en cada una de las
variables pertenecientes a los tres grupos, fueron descritos y se discutiran con detalle.
Estos tres grupos de variables de distinta naturaleza se relacionaron con la calidad de los
PGRH tanto en los resultados globales como en los especificos, asociados a cada uno de
los principios de la calidad. Ademas se determing, a través de un andlisis de regresion, la
influencia de las variables Organizacionales y Tecnoldgicas en la calidad global y

especifica asociada a cada uno de sus principios.

El desarrollo del estudio permiti6 comprobar la utilidad del modelo y concluir sobre
aspectos mas especificos en materia de la calidad de los PGRH, tomando como punto de
partida el cumplimiento de los principios de los sistemas de gestion de la calidad, el
impacto de las dimensiones asociadas a dichos principios en empresas que cuentan con
el sistemas ERP-SAP (HCM) y la influencia y tipo de relacién causal que existe entre
aspectos organizacionales y tecnolégicos con los niveles de calidad. Para ser mas
efectivos en lo que se pretende transmitir, se abordaran varios puntos, tocando aspectos
relativos a:

1) Los rasgos/caracteristicas de las organizaciones que participaron en la investigacion

2) Las variables de corte organizacional y su influencia en la calidad de los PGRH

3) Las variables de corte tecnoldgico y su influencia en la calidad de los PGRH.

4) Los principios del sistema de gestién de la calidad en los PGRH: evaluacion e

impacto de las dimensiones para su medicion (evidencias/indicadores).

5) Relaciones entre los tres grupos de variables y la calidad global de las empresas

que cuentan con el ERP-SAP
5.1. Relacion entre las Variables asociadas a rasgos o caracteristicas de la
organizacion y la calidad global
5.2. Relacion y efecto entre el grupo de variables organizacionales y tecnoldgicas

y la calidad global.
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5.3. Relacion y efecto entre el grupo de variables organizacionales y tecnolégicas
y los principios de la calidad.
5.3.1. Variables Organizacionales y los principios de la calidad: relacion
5.3.2. Variables Tecnoldgicas y los principios de la calidad: relacién
5.3.3. Efecto de las Variables Organizacionales y Tecnoldgicas y los principios
de la calidad
Sobre esta base se aportan conclusiones, preguntas y recomendaciones generales
dtiles para investigaciones futuras y para los interesados en la tematica abordada.

1. Los rasgos/caracteristicas de las organizaciones que participaron en la

investigacion

La muestra la conforman cuarenta (40) empresas que para la fecha contaban con el
sistema ERP-SAP (mddulo de HCM), con un tiempo de funcionamiento igual o mayor a
tres afios. Estas organizaciones estan ubicadas o tienen centro de operaciones en
Venezuela. Se trata de empresas privadas (33) o publicas (7) que operan nacional (22) o
internacionalmente (18) y que pertenecen a nueve sectores distintos, distribuyéndose
entre un maximo de diez (10) y un minimo de una (1) empresa, por cada sector
econdmico: consumo masivo (10), Energia y Construccion (9), Servicios
profesionales/educativos (7), Banca y Seguros (6), Telecomunicaciones (3) Biotecnologia

y farma (2), Automotor (2) y Sustancias y productos quimicos (1).

Son fundamentalmente empresas grandes, con un promedio de 2.600 (Mediana:
1.250) trabajadores que han venido operando por alrededor de 54 afos. Estas
organizaciones tienen unidades consolidadas, responsables de los PGRH, que reportan a
los niveles mas altos de la organizacién y que cuentan con equipos con relativamente

poco personal (25 personas: una por cada cincuenta trabajadores).

El grupo de empresas seleccionadas caracteriza bastante bien a organizaciones
consolidadas en el pais, debido a que todas han sido identificadas en diferentes listados y
clasificadores como empresas competitivas y en general se constituyen como referencia
fundamental sobre la gestion y especificamente sobre la gestion de recursos humanos.
Su situacion actual y sus practicas permiten una aproximacion a la realidad organizacional
venezolana en lo que respecta a los niveles de presencia e importancia de los principios

de la calidad como pilar fundamental de los sistemas de gestion de la calidad.
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No obstante, para profundizar ain mas en la tematica podria ser interesante ampliar la
seleccién e incluir empresas cuyos PGRH no se apoyen el sistemas integrados, lo cual
permitiria comparar a ambos tipos de organizaciones. Tal iniciativa seria til para verificar
los resultados de la presente investigacion, asi como para contrastar los niveles de
calidad a nivel regional, nacional e internacional (Chow-Chua, et al., 2003).

Resultaria también pertinente la aplicacion de la herramienta propuesta en la presente
investigacion para la medicion de la calidad en otros procesos de la organizacion
apoyados en el sistema ERP-SAP (finanzas, logistica, produccion). Estos resultados
podrian ser comparados con los que aqui se incluyen y asi poder contar con una
referencia general sobre la calidad de los procesos de las organizaciones tomando en

cuenta todos los que la integran y que se apoyan en el ERP.

El proceso de recoleccién de informacion se llevd a cabo con el apoyo de personas
que ocuparon u ocupan posiciones claves en las unidades encargadas de la gestion de
RH: Vicepresidentes, Directores, Gerentes, Lideres, Coordinadores o Especialistas. De la
misma manera se tuvo cuidado de que estas personas contaran con la experiencia
suficiente para emitir una opinion sélida tanto sobre el proceso de implementacion del
sistema y los componentes organizacionales y tecnolégicos considerados, como sobre la
calidad de los PGRH (7 afios en promedio). Tal experiencia se sustenta en su
participacion directa en los procesos de implementacion del sistema asumiendo roles
criticos tales como: Director o Lider del Proyecto (22 casos), experto funcional o usuario

experto.

Finalmente, en este grupo de variables, también se incluyé la del tiempo de
implementacion del sistema, considerado por expertos como un factor critico de éxito de
los proyectos de este tipo. La gran mayoria de las organizaciones invirtieron alrededor de
un afio en el proceso, destacando alguna que logré reducir al maximo este promedio.
Especificamente en uno de los casos, el tiempo se redujo a tres meses, la estrategia de
esta organizacion se centrd en “tercerizar” los PGRH que se venian ejecutando y sobre
los cuales ya se contaba con la experiencia suficiente para su monitoreo y seguimiento, lo
que permitié a todo el equipo de RH dedicarse “casi de manera exclusiva al proyecto
SAP” (Entrevista 28, 2015). La evaluacion de la calidad en este caso alcanz6 un puntaje

de 4,22 el cual contrasta con el promedio global (3,66), mientras que las asociadas a las
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variables organizacionales y tecnoldgicas alcanzé la puntuacion maxima: 5 puntos. La
diferencia entre este resultado con los generales obliga a preguntarse: ¢Se trata de una
casualidad? ¢En qué medida el involucramiento y compromiso que supone una
dedicacion intensiva a un proyecto de esta naturaleza, redunda en la evaluacion sobre el
cumplimiento de los requisitos en cada una de las variables y en los niveles de calidad de
los PGRH? ¢Hasta qué punto la vinculacion de la mayoria del equipo responsable de la
gestion determina positivamente el proceso de cambio propio de este tipo de proyectos?
¢Estamos frente a una estrategia puntual de cambio efectiva? En todo caso resultaria
interesante profundizar en esta experiencia tan particular a la luz de los resultados
(Kovach, et al., 2002, cp, Lopez y Ugarte, 2010).

A este primer grupo de variables consideradas en el estudio denominadas
rasgos/caracteristicas de las organizaciones participantes se sumé un analisis particular
en el que se determind el grado de relacion entre cada una de las variables consideradas

y el nivel de calidad de los PGRH.

2) Las variables de corte organizacional y su influencia en la calidad de los PGRH

Luego de discutir lo mas relevante de los datos obtenidos en las variables asociadas a
rasgos/caracteristicas de las organizaciones participantes, se procedera a analizar el
grupo de variables organizacionales consideradas en el modelo. Este grupo integra
variables especificas relacionadas con iniciativas o0 estrategias adoptadas por las
organizaciones participantes durante el proceso de implementacion del sistemas ERP-
SAP, contempla especificamente a siete variables: a) Estrategia de manejo de cambio
(VO6), b) Alineacion con la estrategia organizacional (VO7), c¢) Alineacion con la cultura
organizacional (VO8), d) formacion/capacitacion (VO9), e) Estrategia de
participacion/involucramiento (VO10), f) Soporte interno (VO11) y g) Integracion (VO12).

Globalmente, la evaluacion resulté muy buena (3,96-de un maximo de 5 puntos-). Los
datos evidencian que los procesos de implementacion del ERP-SAP fueron desarrollados

cumpliendo a cabalidad con todos los requisitos/exigencias del caso.

El soporte interno (VO11), considerado como una estrategia y practica utilizada

durante los proyectos de implementacion fue la variable mejor evaluada (4,18). Buena
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parte de los entrevistados resaltaron que el equipo y la infraestructura de soporte técnico
utilizada para apoyar a usuarios del sistema habia sido “excelente”. Esto incluia el uso de
consultores y documentacion considerada Gtili 0 necesaria para aclarar cualquier
inquietud. No cabe duda que durante la implementaciébn de un proyecto de esta
envergadura (proyectos mayores) resulta indispensable la consideracion de estos
aspectos lo cual destaca como una fortaleza del ERP-SAP y de su esquema o
metodologia de implementacion. En este sentido, resultaria interesante indagar mas
profundamente en las modalidades de soporte interno utilizadas para este tipo de
proyectos y asi poder plantear estrategias “a la medida” de acuerdo a las necesidades del
proyecto. Entendemos que la disponibilidad de informacion relacionada con el proyecto
resulta fundamental, para ello podrian utilizarse distintos medios: centros de atencion (call

centers), cuentas de correo (soporte@proyectoerp.xx), preguntas frecuentes, o

consultores y/o multiplicadores (expertos funcionales o personas directamente vinculadas
al proyecto) que puedan brindar soporte a los usuarios del sistema, incluso mediante la
utilizacion de estrategias de coaching y/o mentoring (Cook, et al., 1998; Brakely, 1999;
Haines y Petit, 1997, cp Lépez y Ugarte, 2010).

Cabria preguntarse sobre ¢qué metodologia deberia utilizarse para medir el impacto
de las estrategias de soporte? O ¢cual es el tipo de medio mas adecuado y si esto
depende del tipo de organizacién en el que se desarrolla el proyecto? Pareciera que la
discusién no se limita a un aspecto técnico propio de la concepcion clasica del soporte al
usuario de nuevas tecnologias (hardware y software) y que es mucho més profunda de lo

que en principio parece.

El segundo lugar en la evaluacion lo ocupé la variable formacidn/capacitacion (VO9),
lo que permitié evidenciar que los proyectos de implementacion del ERP-SAP contemplan
una estrategia definida de formacién/capacitacion dirigida al personal involucrado
afectado por el proyecto a la que calificaron como muy buena: 4,13. La consideracion de
una estrategia de formacién/capacitacion resulta imprescindible y destaca como un factor
critico para el éxito de cualquier proyecto mayor (Colmenares, 2005). Sobre este tema la
discusion tiene varias aristas, caben preguntas tales como: ¢A qué tipo de formacion nos
estamos refiriendo? ¢Cudles son las competencias criticas que deben desarrollarse?
¢Quién o quiénes deberian asumir el rol de facilitadores? ¢Qué tipo de metodologia

enseflanza aprendizaje resulta mas adecuada? ¢Qué deberia incluir un programa de
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formacion/capacitacion asociado a un proyecto de implementacion del ERP-SAP?
¢.Cuantas horas deberian invertirse en estas actividades? ¢Como deberia certificarse a

estas actividades? ¢ Como medimos su impacto?

Pareciera recomendable desarrollar investigaciones especificas en esta materia que
permitan indagar mas profundamente en el diagnéstico sobre los procesos de
formacion/capacitacion asociados a la implementacion de sistemas ERP e incluso el
efecto que éstos tienen en la satisfaccion de los usuarios o dolientes del sistema, lo cual
puede relacionarse con aspectos especificos asociados a la calidad.

En tercer lugar los entrevistados otorgaron la misma puntuacién a los principios de
Participacion e involucramiento (VO10) e Integracion de areas (VO12). A ambos los
evaluaron como muy buenos (3,95). La mayoria de las organizaciones afirmaron que
durante el proceso de implementacion del ERP se plantearon y definieron estrategias
formales de participacién/involucramiento del personal relacionado directa o
indirectamente con el proyecto. Este resulta un tema especialmente sensible en proyectos
de esta naturaleza. El proceso de gestion de cambio requiere sumar aliados que quiebren
la resistencia de las fuerzas restrictoras, lo cual se logra mediante la
participacién/involucramiento de la gente. Las estrategias en este sentido varian y
consideran desde la elaboracion de talleres hasta el disefio de esquemas de incentivos
orientados a lograr la conexién de la gente. Un aspecto fundamental es la definicion de
roles, los proyectos de implementacion de un ERP necesitan de una alta dedicacién del
personal de planta durante su desarrollo, esta es una exigencia que el aliado de la
implementacion hace a la organizacion donde se implementara el sistema y que debe ser
definida antes de iniciarlo. Se trata de los “duefios del proceso” que por su formacién o
experiencia conocen a cabalidad y entienden la naturaleza de la gestion, este es el caso
de los “expertos funcionales”. Otro aspecto fundamental es la creaciéon del “sentido de
equipo” entre los miembros del proyecto, lo cual amerita la habilitacién de espacios fisicos
especialmente pensados y dispuestos para ello. Las reuniones de “status” o seguimiento
también destacan como una de las actividades que frecuentemente se realizan para
compartir inquietudes, revisar avances o discutir enfoques o problemas sobre la marcha.
Todos estos aspectos lo hacen una fuente interesante para investigaciones futuras que
permitan profundizar en qué hacer y cédmo llevar adelante una estrategia formal que

promueva la participacion e involucramiento de la gente. Sobre esta tematica resulta
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pertinente preguntarse: ¢Cudles destacan como las mejores practicas para la definicion
de una estrategia? ¢Las practicas varian en funcién del grupo de procesos que se
apoyaran en el sistema? ¢ Quién es el responsable de definir y hacer seguimiento a los
avances? ¢Es posible medir el nivel de participacion/involucramiento en un proyecto de

este tipo?

Ademas, la implementacion del sistema habria contribuido a la integracion de distintas
areas o unidades. En este sentido, las personas consultadas, que ademas tuvieron una
participacion activa en los proyectos como gerentes, lideres o expertos funcionales
resaltaron que el cambio fundamental se habia dado ya que las caracteristicas del ERP
los obligaba “a pensar distinto”. A nuestro entender esto implica trascender de una” vision
por funciones”, basada en el organigrama, a una “visiébn por procesos”, atravesando los
“espacios vacios” de las estructuras y pensando no en una organizacién dividida donde
cada area atiende a un estilo o a una forma especifica de hacer las cosas, manejando sus
propias herramientas e, incluso, su propia data, sino mas bien en una organizacion
integrada (Bonilla, 2010). Ahora bien, existen distintos niveles de integracion, la pregunta
es ¢como determinamos estos niveles y sus diferencias? ¢En qué aspectos especificos
recaen estas diferencias? ¢Qué pasos podemos seguir para lograr tal integracién?

¢, Quiénes deben ser los promotores fundamentales de la integracién?

Otra de las variables organizacionales muy bien evaluadas fue la Alineacién con la
estrategia del negocio/organizacién (VO7): 3,90, lo que significa que durante los
proyectos de implementacion del ERP se tiene muy en cuenta que su puesta en marcha y
desarrollo se encuentre en sintonia con la orientacion estratégica de la organizacion.
Generalmente la necesidad de desarrollar este tipo de proyecto proviene de un
diagndstico previo que tiene por objetivo identificar las oportunidades de mejora y las
necesidades de la organizacién como base para la definicibn de acciones o iniciativas
estratégicas dirigidas a su fortalecimiento. En este orden de ideas resulta clave la
definicion del &mbito del proyecto, de los recursos necesarios para su desarrollo y de los
responsables del mismo. Una alineacion correcta con la estrategia implica la identificacion
de indicadores que permitan medir el impacto de la implementacion del ERP sobre los
procesos foco. La mision del proyecto se construye en funcién de la mision de la
organizacion y sus objetivos deben estar intimamente relacionados con los ejes de

ambicién u objetivos estratégicos de la organizacion. Resultaria muy interesante repasar
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cémo se ha venido logrando esta alineacion durante los proyectos de implementacion,
¢cudles han sido las acciones claves? ¢Quién evalia o mide y cédmo se ha logrado la
alineacion del proyecto con la estrategia de la organizacion? ¢Podriamos hablar de
mejores practicas en este sentido? (Fischer y Howell, 2004, cp. Lépez y Ugarte, 2010)

En quinto lugar destaca la variable Estrategia de gestion de cambio (VO6) del mismo
modo que las anteriores muy bien evaluada (3,88). Lo sefalado por los entrevistados
ratifica que en las organizaciones donde se ha implementado el sistema se ha
considerado y definido una estrategia formal de gestion del cambio. Actualmente, dada la
importancia del proceso de cambio, varias organizaciones y consultores se han
especializado y se dedican al disefio y desarrollo de este tipo de estrategias. Desde un
sentido amplio, la estrategia de gestién de cambio podria contener, incluso, a otras de las
variables ya consideradas. Resulta frecuente, por ejemplo, que las ofertas de gestion de
cambio se integren al enfoque técnico de este tipo de proyecto, incorporando aspectos de
alineacién, involucramiento/compromiso, formacién/capacitacion, integracién de areas y
hasta soporte. Particularmente estamos de acuerdo con este enfogue y creemos que
debe ser promovido y fortalecido (Shrivastava y Shaw, 2003). Metodolégicamente los
proyectos de gestion de cambio deben estar imbricados al proyecto de implementacion
del sistema y podrian contemplar cuatro etapas o fases: a) definicion del foco de la
gestion de cambio, b) analisis y comprensién del cambio, ¢) alineacién organizacional y d)
despliegue del cambio. Durante la primera etapa se define el foco de la gestién de cambio
(entender y sensibilizar). Es un factor de éxito alinear a todas las voluntades y el
compromiso del personal para asegurar la adopciéon de una nueva manera de operar la
organizacion (Colmenares, 2005). La idea es acortar la curva natural de aprendizaje de
estos procesos de cambio para garantizar una implementacion exitosa, lo que implica,
conocer sus particularidades, fortalezas y debilidades, objetivos y valores, los actores
clave y sus expectativas. Entre las actividades de esta primera fase se cuentan: la
conformacion de un equipo de gestion de cambio, la formulacion de una estrategia de
comunicacion, entrevistas a involucrados clave y chequeo de expectativas con los niveles
estratégicos y directivos. La segunda fase se centra en el andlisis y la comprension del
cambio, el objetivo de esta fase es entender la situacion actual y visualizar la situacion
futura a la que se desea llegar en los procesos medulares del negocio y su alineacion con
la tecnologia. Durante esta fase se analizan los principales cambios en los procesos con

la finalidad de identificar las brechas a través de las cuales es posible medir el nivel de
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impacto organizacional en proceso-estructura y gente. Entre las actividades de esta fase
destacan: andlisis de los principales cambios asociados a los procesos e identificacion de
brechas para la medicién del nivel de impacto en la organizacion. La tercera fase
comprende la alineacion organizacional, entendida como la capacidad que tiene la
organizacion y el personal impactado en adoptar el nuevo modelo en la ejecucion de sus
labores. En este sentido, en esta fase se realizan los ajustes y se formaliza la nueva
organizacion. Adicionalmente, se identifican las brechas de conocimientos del personal
con base en el nuevo perfil definido con miras a elaborar la curricula de
formacion/capacitacion individual y general para el personal impactado. Se planifica la
capacitacion y se procede a identificar el personal capaz de convertirse en multiplicadores
de conocimiento, con la finalidad de crear una red de expertos que apoyen el proceso de
capacitacion. Entre las actividades que contempla esta fase destacan: la definicion de la
curricula de formacién/capacitacion y la identificacibn del personal multiplicador del
conocimiento. La cuarta y Ultima fase se denomina despliegue del cambio y consiste en
formalizar los roles en los procesos y en la estructura que hayan sido modificados.
Durante esta fase se forma/capacita al personal sobre los nuevos procesos y se refuerza
a nivel organizacional el nuevo modelo de negocio. El tema en si mismo resulta
apasionante y evidentemente es una fuente para la identificacibn de distintas

investigaciones con enfoques particulares (Garcia y Rangel, 2002).

La variable que resulté con una evaluaciéon menor aunque todavia en un nivel muy
bueno, fue la Alineacion con la cultura de la organizacion (VO8): 3,75. Las personas
entrevistadas afirmaron que de acuerdo a su experiencia los procesos de implementacion
del ERP-SAP se alineaban muy bien con la cultura de la organizacion. Este resultado
llama la atencion y tal vez destaque entre las fortalezas mas importantes desarrolladas
por los promotores de estas implementaciones si la consideramos como uno de los
asuntos mas dificiles de ponderar. La importancia de caracterizar y medir la cultura radica
en su impacto tanto en los resultados directos, como en la eficiencia de una organizacion,
asi como en el entusiasmo, el compromiso y la flexibilidad de sus miembros. Aparte de la
medicion la cultura exige la consideracion de aspectos o circunstancias del entorno que
podrian afectarla. En términos generales la cultura se concibe como un sistema de
significados que genera algun tipo de identidad compartida (Toca y Carrillo, 2009). Los
resultados de la evaluacidén podrian estar relacionados con la ansiedad o incertidumbre

gue este tipo de proyecto genera en los responsables de los PGRH (Claver, et al., 2001,
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cp. Lopez y Ugarte, 2010). Si se considera detenidamente su significado y la complejidad
del constructo las preguntas serian ¢,cémo la implementacion de un sistema como el ERP
que incorpora a un conjunto de practicas que muchas veces contrastan con la realidad de
las empresas donde se pretende implantar, se alinea con éstas, modificando valores,
normas, convenciones y tradiciones cambiantes en el tiempo? ¢Qué conductas y
acciones especificas permiten dicha alineaciéon? ¢Cémo es que llegan a compartirse
supuestos béasicos? ¢Cual es la estrategia mas adecuada para controlar los niveles de
ansiedad generados por la implementacion de un proyecto de esta naturaleza? La
respuesta podria estar en la capacidad que tiene el sistema para convertirse en un activo
de la cultura organizacional, generando altos niveles de cooperaciébn con base en

creencias y valores compartidos (Toca y Carrillo, 2009).

Seria realmente interesante indagar sobre las diferentes dimensiones culturales en
estas empresas o, incluso en los PGRH, ¢ se trata de una cultura fuerte o débil (estudios
cualitativos)? ¢ Qué resultados obtendriamos al aplicar instrumentos cuantitativos como el
cuestionario de la ideologia organizacional (1972), el modelo de valores en competencia
(1981), el inventario de cultura organizacional (1987), la encuesta de calidad de la cultura
y clima organizacional, el cuestionario de practicas culturales (2000) o el cuestionario de
cultura corporativa en organizaciones que han experimentado un proceso de
implementacion de un ERP? Es innegable el impacto de la cultura en la efectividad de las
organizaciones, sin embargo crear una cultura no es tarea facil requiere de una inversion
constante y sustancial de recursos (especialmente el tiempo). “Muchas organizaciones
crean culturas para sobrevivir y no para operar efectivamente, funcionan sobre la base de
relaciones transitorias con sus stakeholders por lo que nunca podran garantizar una
verdadera confianza de sus miembros, sociedad y demas publicos de interés” (Emmons,
2004, cp Toca y Carrillo, 2009: 2).

3) Las variables de corte tecnoldgico y su influencia en la calidad de los PGRH

Otro grupo de variables consideradas en el modelo fueron las tecnolégicas, en el
siguiente aparte se hara referencia puntual a los puntajes asignados por los evaluadores a
dichas variables. Este grupo contempla aquellas especificas asociadas a las
caracteristicas y atributos del sistema ERP-SAP que se adopté e implantd en las

empresas que participaron en el estudio, especificamente lo integran diez variables: a)
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Velocidad/capacidad de respuesta (VT1), b) Condiciones del sistema (VT2), ¢)
Utilizacion/aprovechamiento del sistema (VT3), d) Flexibilidad para interactuar (VT4), e)
Reduccion del trabajo (VT5), f) Reduccion de costos (VT6), g) Soporte a toma de
decisiones (VT7), h) Incorporacion de mejores practicas (VT8), i) Facilidades para la
comunicacion (VT9) y k) Inteligencia de negocios (VT10).

Globalmente, la evaluacion resulté muy buena (3,82 -de un méximo de 5 puntos-). Los
datos evidencian que las caracteristicas y atributos del ERP-SAP lo convierten en una
herramienta sélida y util para apoyar los procesos de gestién. Ocho (8) de las diez (10)
variables obtuvieron puntajes por encima de 3,5 (muy buenos) y cuatro (4) de estas ocho
(8) resultaron con una evaluacion superior a los 4 puntos. Sin embargo, no deja de llamar
la atencidon que, aunque con una diferencia pequefia, este grupo de variables fue
evaluado por debajo del grupo de variables organizacionales (3,82 vs 3,96). Estos
resultados, hablan bien del avance de las estrategias organizacionales desarrolladas para
implementar el sistema que, como hemos comentado anteriormente, se enmarcan en el
paraguas de una estrategia global de gestibn de cambio. Particularmente era de
esperarse que las evaluaciones del sistema en su parte dura (atributos y caracteristicas)
reflejaran un mayor nivel de desarrollo que los aspectos no tecnoldgicos (Torrington, et
al., 2002); (Chrivastava y Shaw, 2003). Sin ninguna duda, este es otro de los temas sobre
los cuales es posible profundizar en nuevas investigaciones. En definitiva tanto los
aspectos organizacionales como los tecnoldgicos se encuentran imbricados, ambos
resultan clave para entender el estadio de desarrollo actual en cuanto a los niveles de
calidad de los PGRH y son una referencia fundamental al momento d discutir hacia dénde

tienen que evolucionar este tipo de herramientas (ERP).

Las Condiciones del sistema (VT2) resulté la variable con la evaluacibn mas alta:
4,13. Dichas condiciones se refieren al nUmero de aplicaciones con la que cuenta el
sistema para apoyar los PGRH. Los resultados corroboran que el ERP-SAP es una
herramienta muy completa que combina una serie de aplicativos que dan respuesta a un
concepto general de gestion de RH concebido en funcion de las mejores practicas. En
contraste, una de las variables que obtuvo la puntuacion mas baja, incluso por debajo de
3,5), fue el Aprovechamiento/utilizacion del sistema (VT3: 3,43), la cual se define por
la relacion entre el nimero de aplicaciones disponibles / el nidmero de aplicaciones

aprovechadas. La conclusion es muy clara, a pesar de que el sistema ERP-SAP integra
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un conjunto de aplicaciones adecuadas para dar respuesta a los PGRH las
organizaciones no las estan aprovechando. La pregunta clave es ¢por qué?, lo cual abre
una veta para investigaciones orientadas a la explicacion de esta realidad. ¢Se tratara de
un aspecto asociado al nivel de madurez o grado de desarrollo de la organizacién que
adquieren e implantan el sistema? ¢Tendra que ver con algun aspecto relacionado a la
formacion/capacitacion de los expertos o usuarios funcionales? ¢La clave estara en los
niveles de integracion de la organizacion? o, ¢simplemente estd relacionado con
debilidades tecnologicas o falta de infraestructura para soportar el sistema y sus

aplicativos?

La segunda variable mejor evaluada (4,08) se asocia a la capacidad del sistema ERP
para reducir los tiempos de respuesta a los clientes del PGRH. La Velocidad/capacidad
de respuesta (VT1), se constituye en una de las grandes fortalezas del sistema. Todos
los expertos coinciden en que la utilizacién y estandarizacién de una base de datos Unica
resulta clave en este atributo. La propia concepcion del sistema y la légica de cémo se
articulan e integran sus partes o elementos se constituye en el pivote que lo potencia

como herramienta de gestién.

De acuerdo a la opinién de los entrevistados, otra de las fortalezas del sistema ERP
esta en el soporte y operacionalizacion de un conjunto de indicadores de gestion
asociados a los procesos de RH. Este atributo denominado Inteligencia de negocios
(VT10) se considera como muy bueno (4,05). Dada la importancia de la medicién en la
gestion moderna no sorprende que esta caracteristica destaque y se siga desarrollando.
Ya es un hecho que la empresa SAP cuenta con una solucion especifica llamada
Business Intelligence” (BI) la cual esta disponible como una “capa” que se ubica “encima”
del ERP, potenciando la capacidad del sistema para generar conocimiento a través
indicadores que a la postre determinan las decisiones claves de la organizacion o
negocio. Al centrarnos en el concepto de BI resulta claro que este enfoque es atractivo
para investigaciones futuras, especificamente en el ambito de la gestion de RH cuyo
proposito fundamental deberia orientarse a la gerencia de conocimiento. Entre las
soluciones que ofrecen este tipo de herramientas destaca el analisis predictivo, lo que
permite identificar tendencias, patrones, riesgos ocultos u oportunidades no aprovechadas

mediante la combinacion de datos que generan nueva informacion (Haines y Petit, 1997).
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Seria interesante evaluar, por ejemplo, ¢ cuél ha sido en impacto en los resultados de las

organizaciones, luego de incorporar este tipo de soluciones a la gestién?

Este andlisis se conecta con la siguiente variable: Soporte a toma de decisiones
(VT7), también muy bien evaluada (4,00). Resulta muy claro que la oferta fundamental de
este tipo de herramientas y especialmente de un sistema integrado de informacion tiene
gue ver con el apoyo a la toma de decisiones, esto se constituye en el meollo del asunto o
la “razon de ser del sistema” (Urquijo, 2005). La conjuncion de elementos y el desarrollo
del concepto de ERP’s parte de la premisa de que estas herramientas son Utiles en la
medida en que respaldan al proceso de toma de decisiones, independientemente del
area, proceso o unidad de gestion, las aplicaciones o soluciones que se han incorporado y
las que se incorporaran a futuro tienen como fin dltimo facilitar la toma de decisiones
(O’Leary, 2000). En este sentido, sobre lo que seria interesante indagar es en lo que
respecta al ¢como contrastan los procesos de toma de decisiones en empresas que
cuentan con un ERP vs las que no cuentan con este tipo de herramientas? Este tipo de
contraste permitira poner en evidencia lo que significan los ERP como herramientas para

la gestion moderna.

La siguiente variable en el orden de evaluacion se centra en las Mejores practicas
(VT8), entendida como el grado en que el sistema ERP las incorpora como valor
agregado a los PGRH. Este atributo considerado por los evaluadores como “muy bueno”
(3,98), es otro de los que tradicionalmente se han destacado como fortaleza en las
estrategias de mercadeo, ventas y comercializacion del ERP-SAP. En este sentido, los
evaluadores coinciden en que el ERP realmente las incorpora, no obstante mucho se ha
discutido al respecto ya que la incorporacién de formas, estilos y patrones de hacer las
cosas podrian contrastar en menor o mayor medida con la manera de operar o ejecutar
de las organizaciones que adquieren la herramienta. Surge asi la eterna discusion de si el
sistema se adapta a la organizacion o la organizacién al sistema: ¢ Qué resulta ser mejor?
Nos queda la duda y no creemos que en los antecedentes encontremos una respuesta
definitiva a este dilema, parece que es necesario abordar nuevas investigaciones que se
ocupen de esta realidad con mas profundidad. Se resalta ya que recientemente en
experiencias asociadas a procesos de fusion o integracion de empresas este tipo de
preguntas se identifica y tiende a quedar en el aire. Lo que resulta claro es que siempre

es una tentacion dejar de hacer las cosas como se venian haciendo y luego de “borrén y
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cuenta nueva” comenzar a hacerlas como las dicta el sistema, siempre amparandose en
la maxima de que éste incorpora las “mejores practicas” y corriendo el riesgo de
subestimar el impacto en la cultura y la complejidad de los procesos de cambio (Ramirez
y Garcia, 2005).

Otra variable muy bien evaluada (3,88) fue la Facilidad para la comunicacién (VT9)
entendida como la capacidad del sistema para contribuir a la comunicacién entre las
areas. Esta variable esta relacionada directamente con el atributo “integracion”, en la
medida en que el sistema conecte a distintos subprocesos de un proceso o areas de la
organizacion, en primer término facilitard el intercambio de datos, los cuales serdn mas
“integros y confiables” y, en un segundo momento, lograra relacionarlos, transformandolos
en informacion que al ser compartida entre las areas se convierte en una buena base para
el fortalecimiento de los procesos de comunicacion®. En lo que no hay discusion es que
la comunicacion en las organizaciones es hoy objeto de una atencién especial por parte
de los investigadores y los sistemas ERP se constituyen como uno de los medios que

agrupan las TIC"s para facilitar los procesos de comunicacion (Bouzon, 2011).

Las dos ultimas variables evaluadas por encima de 3,5 (muy bueno), fueron la
Reduccion del trabajo administrativo (VT5) y la Reducciéon de costos (VT6) con una
puntuacion de 3,70 y 3,60 respectivamente. Ambos atributos han sido frecuentemente
resaltados como fortalezas en los procesos de comercializacion del sistema ERP como
producto. Con respecto a la reduccién del trabajo pareciera haber mas consenso que en
lo que respecta a la reduccion de costos. Efectivamente los evaluadores, en su mayoria
coinciden en que la herramienta los ha descansado de actividades administrativas que
agregan poco valor, lo cual les posibilita centrarse en actividades mas estratégicas,
optimizando el uso de sus recursos. En lo que parece haber un poco mas de dudas es en
si el sistema realmente trae consigo una reduccion de costos, al menos eso lo resaltaron
algunos de los evaluadores, pareciera que, en este sentido, la discusion se centra en los
tiempos y en el momento en que se mide el impacto del sistema sobre esta variable. La
reduccion de costos no es un atributo que se percibe de forma inmediata, todo lo

contrario, la inversién que representa la implementacion del sistema tiende a diluir esta

***En Francia, la comunicacién de las organizaciones constituye un objeto central de investigacion para un

namero creciente de investigadores en ciencias de la informacion y la comunicacion (sciences de
Information/communication, SIC), disciplina cientifica institucionalmente creada a principios de los afios
1970 que asocia “informaciéon” y “comunicacion” (Boure, 2002, cp. Bouzon, 2011: 17).
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percepcién, pero finalmente a mediano y largo plazo hay un reconocimiento de que
efectivamente si resulta ser una fortaleza del sistema, los datos asi lo reflejan (3,60 — muy
bueno, cumple cabalidad).

Finalmente, la variable Flexibilidad para actuar (VT4) fue la que obtuvo el puntaje
menor: 3,33 (bueno). En su mayoria los evaluadores afirmaban que el sistema no era
“muy amigable” ni “flexible” lo que muchas veces dificultaba la interaccion. No obstante los
resultados siguen manteniéndose en un rango positivo, esto es cénsono con otro de los
comentarios que frecuentemente hacian los entrevistados donde se destacaba la alta
dependencia de consultores la cual asociaban a la rigidez del sistema y a la dificultad para
interactuar con éste. Queda la duda de si éstos comentarios tenian mas que ver con las
limitaciones que encontraban al momento de intentar la “parametrizacion” del sistema con
recursos propios (personal de tecnologia) y cierto tipo de “frustracion” por lo que implica
tener que recurrir a consultores especializados para mantener o ajustar el funcionamiento
del ERP 0, mas bien, si se trataba de una opinién especifica como usuarios del sistema.
En todo caso es un tema sobre el que resulta posible profundizar desde una perspectiva

técnica.

4). Los principios del sistema de gestién de la calidad en los PGRH: evaluacion e

impacto de dimensiones para su medicion (evidencias/indicadores).

Utilizando como referencia el esquema definido en la seccién sobre resultados, en este
punto se incluyen los aspectos relacionados con los principios de la calidad en empresas
que cuentan con el ERP-SAP, especificamente: las evaluaciones de los principios de la
calidad y de las dimensiones asociadas a estos, asi como la evaluaciéon del impacto de

dimensiones para su medicion (evidencias/indicadores).
La calidad de los PGRH en empresas que cuentan con el ERP-SAP
Este punto nos permite calibrar el comportamiento del modelo centrandonos en los

PGRH. En este sentido, se obtuvieron datos tanto de las evaluaciones de los principios

como del impacto de las dimensiones asociadas en las empresas seleccionadas.
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Evaluacién de principios en empresas que cuentan con el ERP-SAP

La primera conclusién al respecto se obtiene al contrastar los resultados con una de las
investigaciones que nos sirven de referencia y antecedente directo. El trabajo desarrollado
(Bonilla, 2009) se centrdé en la calidad de los PGRH en empresas Certificadas y No
Certificadas ISO 9000. Al comparar ambos estudios resaltan diferencias importantes en
los estadios de desarrollo de los principios que conforman el sistema de gestion de la
calidad. Cabria preguntarse entonces: ¢El contar con un sistema ERP que apoye a los
PGRH nos da mayor garantia de mejora de los niveles de calidad en la organizacion que
una certificacion ISO? O, simplemente se trata de un dato aislado que puede variar si se
amplia la muestra de empresas seleccionando intencionalmente las que cuentan con la
certificacion®. El hecho es que el cumplimiento de los principios de la calidad en las de
las que cuentan con un ERP resulté ser “muy bueno” (3,66 -de un maximo de 5 puntos-)
mientras que en las certificadas/no certificadas 1ISO resulté “bueno” (3,17). Las diferencias
mas marcadas se dan en los principios: relaciones con el proveedor (1,33 puntos), mejora
continua (0,69 puntos), enfoque basado en hechos (0,66 puntos) y enfoque al cliente
(0,61 puntos), en ese orden.

Tabla 63: Contraste entre la calidad de los PGRH en empresas que cuentan con el
ERP-SAP y en empresas Certificadas/ no certificadas 1SO 9.000

Evaluacion cumplimiento principios calidad | 2015 2009 | Difer. |
1 | Enfoque al Cliente 3,66 3,05 0,61
2 |Liderazgo 3,78 3,80 -0,02
3 | Participacion 3,72 3,82 -0,10
4 | Enfoque basado en procesos 3,76 3,42 0,34
5 | Enfoque de sistemas 3,75 3,33 0,42
6 | Mejora continua 3,54 285 0,69
7 | Enfoque basado en hechos 3,78 3,12 0,66
8 | Relaciones con proveedor 328 195 1,33

Calidad Global: cumplimiento principios | 366 3,17| 049]

Resultaria interesante indagar ain mas en estas diferencias, en definitiva se trata de la
incorporacién de herramientas de apoyo a los procesos orientados a la mejora de los
mismos. En tal sentido parece interesante conocer mas sobre la efectividad e impacto de

dichas herramientas de gestion.

*® En la investigacion desarrollada en 2009, luego de aplicar pruebas estadisticas no se identificaron

diferencias significativas en los resultados de los dos grupos de empresas. Otro dato del cual no se tiene
certeza es si estas organizaciones evaluadas contaban para el momento con un sistema ERP.
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El sélo hecho de analizar la tenencia o no de un sistema ERP, abre las puertas a
estudios mas especificos relacionados con la tematica. Entre otras, cabrian
consideraciones como: ¢En las organizaciones que cuentan con el sistema coexisten
realidades distintas en cuanto a niveles de calidad o principios de calidad? ¢Tendrian
estas realidades algo que ver con la tenencia de esta herramienta de apoyo a la gestiéon?

Seguidamente se discutira la evaluacion especifica que realizaron los evaluadores
sobre cada principio del sistema de gestién de la calidad. Los ocho (8) principios se
evaluaron por encima de tres (3) puntos en la escala de puntuacion sobre un maximo de
5, lo que los ubica en un nivel de presencia que oscila entre “bueno” (cumple con los
requisitos) y “muy bueno” (cumple a cabalidad con los requisitos). Siete (7) de los ocho (8)
principios evaluados obtuvieron una puntuacién superior a 3,5 puntos, “muy bueno”. El
unico principio considerado “bueno” (3,28) fue el de “relaciones mutuamente beneficiosas
con el proveedor”. Del puntaje asociado a estos principios se obtuvo la Calidad Global
Real (promedio de los resultados de cada principio), la cual alcanzé un puntaje que la

ubica en un nivel general “muy bueno” (cumple a cabalidad con los requisitos: 3,66).

Los ocho principios de la calidad son una herramienta necesaria para la mejora del
desempefio organizacional (Fondonorma, 2000), sin embargo, la presencia de estos
principios y la importancia que se le otorga a cada uno es particular, lo cual se hace
patente en las diferencias de los resultados de las evaluaciones de cada principio, el
hecho resulta l6gico, maxime si consideramos que tradicionalmente los componentes
asociados a estos principios no se han abordado de manera conjunta y articulada, incluso
pareciera que se han segmentado y diluido dentro de los PGRH. Un ejemplo de ello es el
del Liderazgo que, independientemente del sistema de gestion de la calidad, actualmente
se considera como un proceso clave, convirtiéndose en una de las prioridades de la
organizacion, asi lo indican los resultados de la evaluacion de este principio ubicandose
en el nivel “muy bueno”, que lo situa por encima del promedio de evaluacion general
(3,66).0tro ejemplo es la evaluacion sobre el principio de Enfoque basado en hechos
(3,78), lo que da cuenta de la robustez del sistema ERP en cuanto al manejo de
indicadores de gestion, aspecto fundamental para la toma de decisiones que es

frecuentemente sefialado como una fortaleza de este tipo de herramientas.
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El enfoque basado en procesos (3,76) y en sistemas (3,75) también obtuvo altas
puntuaciones, esto se esperaba debido a la intima relaciébn que existe entre estos
principios y todo lo que implica el desarrollo e implementacion de un sistema ERP. Con
respecto al enfoque basado en procesos, éste se considera como un insumo bésico y
necesario para la implementacion del sistema, de hecho, el nombre especifico de este
insumo es: “blue print”, entendido como el producto que recoge la documentacién de los
procesos que seran apoyados por la herramienta. EI Enfoque basado en sistemas
también destaca como un principio fundamental cuando se toma la decision de
implementar un ERP, que por naturaleza y concepcion enlaza e integra elementos en un

todo, en funcion de un parametro de orden pre-establecido. .

La Participacion del personal, resultdé también muy bien evaluada (3,72), en este
sentido, la propia organizacion del trabajo la favorece por cuanto los PGRH son atendidos
por equipos pequefios presionados por una gran demanda de servicios, lo que exige

mayor involucramiento y compromiso de las personas.

Cada principio y su nivel de evaluacion puede estar relacionado a aspectos ajenos a la
presente investigacion que valdria la pena estudiar, lo que significa que los niveles de
calidad podrian estar condicionados por otras variables distintas a las que se incorporan
en este trabajo. En el fondo el punto a discutir de acuerdo al enfoque planteado
determinado por las variables seleccionadas, se centra en el tratamiento de los principios
asociados a la gestion del sistema de calidad, los cuales deben considerarse como “un
todo”. El menor puntaje obtenido en el principio de Relaciones mutuamente beneficiosas
con el proveedor demuestra que esa especie de vision integral, podria no estarse
considerando exactamente asi y que los cambios o variaciones en las prioridades de las
organizaciones o el uso de ciertas herramientas de gestion, pueden determinar la

presencia o importancia de los principios en los sistemas de gestion (Bonilla, 2009).

La concepcién de los principios de manera independiente y no articulada aleja a las
organizaciones del enfoque de sistemas, donde “el todo” es mas que la suma de las
partes. En tal sentido, las organizaciones deben tener claro que cada principio de la
calidad es pilar fundamental de su gestion y que deben tratarse conjuntamente (Bonilla
2009).
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Para articular estos principios y atenderlos a todos tal como lo plantea un sistema de
gestion de la calidad, deben considerarse algunas premisas que se constituyen en puntos
de partida, esto pasa por tener una definicién conceptual y operativa clara sobre los ocho
principios. De esta manera sera posible construir un sistema de identificacién, medicion,
control y seguimiento robusto y confiable que se constituya en una especie de
“termdémetro” de la calidad de los PGRH. Pasar revista las evidencias/indicadores

asociadas a cada principio ayudara a esta dificil pero necesaria tarea (Urquijo, 2005)

Las dimensiones (evidencias/indicadores) asociadas a los principios de la calidad

Uno de los aspectos considerados en el modelo conceptual propuesto tiene que ver
con el tratamiento de los principios de la calidad, en este sentido se incorporaron a cada
uno de los conceptos generales desarrollados por la norma (Fondonorma, 2000), tres
dimensiones particulares, resultando en veinticuatro definiciones especificas derivadas de
los ocho (8) principios de la calidad. Este esquema conceptual que se ha considerado
como un aporte del estudio desarrollado por Bonilla (2009), marca el camino a las
organizaciones, sus lideres y equipos de trabajo para profundizar en dichos principios.
Ademas siguiendo la conceptualizacion planteada por Bonilla (2009),se consider6 util el
indagar sobre las dimensiones asociadas a los principios, esto con el objeto de identificar
las practicas, estrategias, planes, acciones y demas iniciativas relativas a la calidad,
impulsadas por los responsables de los PGRH. De esta manera fue posible describir con
un mayor nivel de detalle qué esta pasando con los principios de los sistemas de gestién
de la calidad en esta importante area de la organizacién. A continuacion, se haran
algunos comentarios al respecto que complementaran a lo tratado en el aparte de los
resultados. Con fines ilustrativos se incluyen los resultados de las medias obtenidas para

cada principio y sus correspondientes dimensiones.

Identificacion y control de necesidades (3,60/Muy bueno)

1. Enfoque cliente (3,66/muy bueno) Comprensién de necesidades (3,78/Muy bueno)
Satisfacciéon y expectativas (3,60/Muy bueno)

Los datos evidencian que en las empresas que cuentan con un ERP-SAP para apoyar
los procesos de gestion, se lleva a cabo un registro y control de las necesidades del
cliente, lo cual significa que existe un método formalmente aprobado que se aplica, como

las encuestas de clima de satisfaccion y acuerdos de servicio. En términos generales, las
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evaluaciones reflejan que las organizaciones comparten y difunden las necesidades de
sus clientes como insumo fundamental para mejorar los PGRH, y que los niveles de
satisfaccion son medidos, de tal manera que sus resultados se vinculan a las actividades

del &rea y contribuyen a la mejora continua.

Sin embargo se evidencian oportunidades de mejora. En este sentido, las unidades
encargadas de los PGRH deben profundizar en acciones y estrategias orientadas al
registro, control, difusién a cabalidad de las necesidades, expectativas y satisfaccion de
sus clientes, lo cual contribuird a la mejora de la calidad de sus servicios. Estos métodos o
herramientas deben ser utilizados a cabalidad y mejorados continuamente (Becker et al.,
2001).

Estrategias de liderazgo (3,65/muy bueno)

2. Liderazgo (3,78/muy bueno) Establecimiento de objetivos (3,83/muy bueno)
Ambiente Interno (3,88/muy bueno)

Resulté ser uno de los principios mejor evaluados. El liderazgo y los procesos a los que
se asocia, son planificados sisteméaticamente. Los perfiles del lider se relacionan con los
programas de formacién y los sistemas de evaluacién de desempefio se orientan hacia

éstos. En muchos casos los resultados se registran y miden.

Aun cuando los resultados son positivos y demuestran que el liderazgo es actualmente
considerado como uno de los aspectos mas importantes en los PGRH, no se ubican en el
maximo nivel, lo cual hace necesario la identificacion de areas de mejora y la
incorporacién de practicas que contribuyan con éstas. No basta con la medicion y registro
de los resultados, es necesario que se asocien a la definiciébn de nuevas estrategias, al
fortalecimiento de los perfiles de liderazgo y de los programas de formacién y, de acuerdo
al caso, evaluar la posibilidad de relacionarlos con los esquemas de compensacion e

incentivos vigentes (Hammer, 2007).

Estrategias involucram./compromiso (3,80/muy bueno)

3. Participacion (3,72/muy bueno) Involucramiento (3,63/muy bueno)
Compromiso (3,73/muy bueno)

Es otro de los principios muy bien evaluados por los entrevistados, lo cual no
sorprende si se considera el modelo de funcionamiento y esquema de trabajo de los

equipos que atienden a los PGRH, integrados por pocas personas (una personas para
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cada cincuenta trabajadores). Esta situacién obliga a que cada miembro se involucre y
participe mediante estrategias puntuales planteadas de manera explicita y vinculadas con
los sistemas de evaluacion de desempefio, que en la mayor parte de los casos, son
compartidas y discutidas por lideres y responsables. Todo ello posibilita que los
responsables hagan seguimiento, propongan mejoras y vinculen las actividades sobre las
gue tienen responsabilidad con el resto de los PGRH (Carrillo, 1997).

Al igual que el principio de Liderazgo, a pesar de que los resultados son alentadores,
no se ubican en el maximo nivel, por lo que haria falta afianzar un vinculo més cercano
entre lideres y responsables y fortalecer mecanismos para el establecimiento de nuevas
estrategias y el afianzamiento de las ya existentes, de manera de contribuir positivamente
con la capacidad de respuesta del area y a una vision global sobre su impacto. Esto
involucra ampliar el alcance de lo que implica la participacién del personal en la definicién
de acciones de mejora 0 en la participacién en proyectos en los que los roles cambien
conjuntamente con la naturaleza de la responsabilidad asumida por los miembros del
equipo de recursos humanos, consolidando a la medicién del compromiso como una

actividad continua y sistematizada (Bonilla, 2009).

Disefio/definicion del proceso (3,78/muy bueno)

4. Enfoque basado en procesos (3,76/muy bueno) Ejecutores del proceso (3,78/muy bueno)
Infraestructura del proceso (3,73/muy bueno)

Este principio también es muy bien evaluado por los entrevistados y su presencia es
considerada muy importante, lo que indica que organizaciones que cuentan con un ERP,
orientan su gestion hacia un enfoque de procesos. En este sentido, las empresas
participantes en el estudio, en su gran mayoria tienen documentados los PGRH en
manuales generalmente disponibles en linea o formatos electrénicos, los cuales se
utilizan como guia fundamental para la accién y se encuentran respaldados por el sistema
ERP-SAP, con la capacidad para generar indicadores que frecuentemente se utilizan para
la medicion de la gestion. Ademas se tiene claro quiénes son los duefios de los procesos
los cuales demuestran un conocimiento cabal sobre éstos y se preocupan en que a partir

del proceso se entreguen los resultados necesarios para lograr las metas planteadas.

Dados los resultados, las organizaciones deben insistir en su esfuerzo por profundizar

en el respaldo a la gestion de procesos mediante el uso de sistemas integrados ERP’s,

146



logrando una interrelacion optima entre los PGRH con el resto de los procesos de la
organizacion. Un conocimiento profundo de los procesos y de su interrelacién con el resto
permitiria proponer mejoras que vayan mas alla de la gestion de RH, esto permitiria lograr
mas cercania de areas con los temas estratégicos de la organizacion. La sistematizacion
de los procesos posibilitaria la medicién de la gestidn y arrojaria los datos necesarios para
identificar aspectos o areas de mejora (Kaplan y Norton, 2002).

Identificacion del sistema (3,93/muy bueno)

5. Enfoque de sistemas (3,75/muy bueno) Gestion del sistema (3,75/muy bueno)
Personal y enfoque sistémico (3,58/muy bueno)

El principio de Enfoque basado en sistemas, también superé los 3,50 puntos,
considerado como un nivel de presencia “muy bueno” en el esquema planteado. En
general, la interrelacién entre los elementos que conforman el sistema de gestién de
recursos humanos se encuentra identificada y documentada, los miembros del area la
conocen y la han internalizado entendiendo la articulaciéon de dichos elementos con un
todo. En muchos casos, prevalece una vision sistémica en lo que se refiere a la gestion de
RH, gerentes, lideres y la mayoria de las personas que integran el equipo de RH tienen la

capacidad de entender y actuar bajo una perspectiva sistémica.

Entre los aspectos por mejorar, debe sefalarse la necesidad de continuar e insistir en
hacer explicita la interrelacion entre los elementos que conforman al sistema tanto en los
procesos de RH como en lo que respecta a su interrelacién con el resto de los procesos
de la organizacién. De esta manera, los lideres y el personal responsable de los PGRH
estaran en capacidad de proponer mejoras de mayor alcance e impacto. Ademas, debe
procurarse que este enfoque sea extendido a clientes y proveedores internos y externos
(Urquijo, 2005).

Identificacién de areas de mejora (3,70/muy bueno)

6. Mejora continua (3,54/muy bueno) Estrategias y acciones de mejora (3,58/muy bueno)
Medicién de la mejora (3,35/bueno)

El principio de Mejora continua también fue evaluado como muy bueno. Esto significa
qgue los miembros del equipo de RH comprenden y utilizan las herramientas o
metodologia para la identificacion y registro de las &reas de mejora como referencia

fundamental para la definicion de planes, estrategias y objetivos del area. En general
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estas estrategias se encuentran vinculadas a acciones de mejora y se plantean de
manera explicita, incluso se comparten entre los lideres y el resto del equipo responsable
de los PGRH. En cuanto a la medicion de la mejora, los resultados demuestran un nivel
de desarrollo menor (3,35/bueno), lo que indica que se lleva a cabo la medicion de las
acciones de mejora regularmente, mediante un método formalmente aprobado que se

aplica, aungque no siempre se genere o formalice un cambio o mejora.

Como aspectos o0 areas a desarrollar relacionadas con este principio, debe
considerarse la posibilidad de que los miembros del equipo utilicen las herramientas a
cabalidad para la definicién y registro de areas de mejora, lo cual servira para proponer
nuevas formas o caminos para la solucién de problemas, tanto para el area de gestion de
RH como para sus clientes internos o externos. Ademas, estos métodos de medicién
podrian potencialmente servir para definir estrategias y objetivos globales del area y de
ser posible extender la practica a sus clientes internos o externos (Cahudhury y Acharya,
2000).

Presencia de indicadores (4,00/muy bueno)

7. Enfoque basado en hechos (3,78/muy bueno) Solidez de los indicadores (3,70/muy bueno)
Uso de Indicadores (3,65/muy bueno)

Este principio resulté entre los dos mejores evaluados: 3,78, lo que refleja que,en su
gran mayoria, las organizaciones que participan en el estudio, cuentan con un conjunto de
indicadores para la medicion de los PGRH, estos indicadores se encuentran clara y
correctamente definidos y se actualizan continuamente ajustandolos a los cambios en las
estrategias y objetivos de RH. Ademas, se relacionan con otros indicadores de la
organizacion de manera clara y precisa, aunque su actualizacion se realiza
esporadicamente. Los lideres o responsables del area comparten los indicadores con el
resto del equipo y los utilizan para motivar y crear conciencia. Se utilizan tableros basados

en indicadores para la gestién cotidiana del proceso.

Sin embargo, los indicadores reportados, podrian ser actualizados con mayor
frecuencia involucrando a clientes y proveedores internos o externos (Fitz-Enz, 2001). De
esta manera, podria lograrse que se reconozcan como de impacto para la estrategia de la
organizacion, para lo que resulta fundamental el contar con el respaldo del sistema ERP.

Los tableros o cuadros de mando integral asi como los sistemas de “inteligencia de
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negocios” se constituyen en una buena practica en este sentido, de esta manera los

PGRRHH podran vincularse a la estrategia organizacional (Kaplan y Norton, 2002).

8. Relaciones mutuamente Estrategias orientadas a proveedores (3,38/bueno)
beneficiosas con los proveedores Participacion/involucramiento (3,30/bueno)
(3,28/buena) Identificacion/registro/control y cuan. (3,15/bueno)

Es el principio que resulto ser el Unico evaluado por debajo de 3,5. Las evaluaciones y
resultados de las dimensiones reflejan que en la mayoria de las organizaciones evaluadas
existen esquemas definidos para identificar las necesidades de los proveedores y las
estrategias frecuentemente se orientan en este sentido. En muchos casos se involucra al
proveedor en la definicibn de estrategias, considerando sus necesidades y expectativas.
En este sentido el area de RH cuenta con estrategias claras y definidas. Finalmente, los
consultados declaran que existen y se utilizan métodos especificos para la identificacion
del registro e impacto de su gestion en beneficio de los proveedores.

Es posible que este enfoque relativamente nuevo en el que se vinculan a los
proveedores a los procesos de la organizacion, condicionando los niveles de calidad de la
gestion a dicho enfoque, se encuentre en proceso de ser internalizado aun por las
organizaciones y especificamente en los PGRH. La causa podria estar asociada a la
separacion natural y al tipo de relacion tradicional entre las organizaciones, en las que
independientemente de mantener un vinculo cliente-proveedor, éste ha resultado
tradicionalmente mas fragil. Tal situacion hace posible la identificacion de varias areas de
mejora, entre las que destacan:

o Definir esquemas para identificar y registrar sistematicamente las necesidades
de los proveedores. Esto implica que el area de recursos humanos mantenga
una retroalimentacion constante y fluida con sus proveedores. Frecuentemente
deben actualizarse dichas necesidades y adecuarse las estrategias en funcion
de éstas.

e Involucrar al proveedor en la definicibn de estrategias, considerando sus
necesidades y expectativas, lo cual hace necesario la consolidacion de una
metodologia que lo permita y lo haga comprender la influencia de los resultados
en la gestion de ambos con el objeto de proponer mejoras que contribuyan a

incrementar la capacidad de respuesta de los PGRH (Becker et al., 2001).
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Resulta interesante contrastar el resultado especifico de este principio con el obtenido
en el estudio desarrollado hace unos afios (Bonilla, 2008), donde la puntuacién resultd
insatisfactoria (1,95). En aquella oportunidad se discutia que la utilizacion de un sistema
de informacion integrado podria resultar clave para mejorar esta evaluacion. En esta
ocasion fue posible comprobar que en organizaciones que cuentan con el ERP, la
puntuacion mejord significativamente (3,28/bueno). Esto, definitivamente tiene que ver
con los atributos (V. tecnoldgicas) del ERP que, como sistema integrado de informacion,
facilita la identificacion de necesidades y el proceso de registro y control.

Impacto de las dimensiones asociadas a los principios de la calidad

Una vez evaluados los principios de la calidad en los PGRH, se indag6 sobre la
importancia otorgada por los entrevistados a las dimensiones de la calidad, medida en
términos de su impacto. La consulta se realizé para cada uno de los principios de la
calidad y el resultado arrojé un total que se denominé Impacto Global Real.

Todas las dimensiones fueron evaluadas por encima de 4,50 puntos sobre un méaximo
de 5 puntos, lo cual refleja un impacto alto. Del puntaje de cada una de las dimensiones
se obtuvo el Impacto Global Real (promedio de los resultados), el cual alcanzé un puntaje

que la sitGa en niveles de alto impacto (4,69)°".

Con respecto al principio de Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor,
cuya puntuacion fue, aunque de alto impacto, la mas baja (4,33) podria significar que las
organizaciones, conscientes de su impacto menor, no consideran como prioritario un

involucramiento mas agresivo con sus proveedores.

A diferencia del desarrollo realizado en la discusién sobre los principios y sus
dimensiones, los datos de impacto se han considerado como complementarios ya que nos
servian para validar o justificar la presencia o ausencia de una determinada variable en el
modelo, por lo que no se profundizara en la discusion sobre resultados especificos en
este sentido, no obstante a continuacion se presenta una seccion en la que se discute la

relacion entre la evaluacion de los principios y su impacto, lo cual proporciona algunos

*'Para ilustrarlo mejor se procedi6 a transformar la escala original de 3 puntos a una escala de 5 puntos.
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detalles sobre las diferencias mas importantes entre ambas medidas utilizadas en el

estudio.

La relacion entre las evaluaciones sobre los principios de la calidad y el impacto de

dimensiones asociadas a éstos

Sobre este aspecto en especifico, resalta que en todos los principios de calidad, las
puntuaciones obtenidas tras la evaluacion se encuentran por debajo de las que se
obtienen al medir el impacto de las dimensiones o evidencias/indicadores asociadas a
estos: 3,66 vs 4,69 (en promedio).

En cuanto a los resultados globales, destaca la asociacién entre los puntajes obtenidos
en la Evaluacion Total Real y la Evaluacién Total Estimada como entre el Impacto Total
Real y el Impacto Total Estimado de los principios del sistema de gestién de la calidad, lo
que indica que una mayor puntuacion en estas estimaciones se asocia con mayores

puntuaciones en la evaluacion e impacto real.

De acuerdo a los resultados es posible concluir que la estrategia organizacional para
reducir brechas entre la calidad de los PGRH y el impacto de las dimensiones, es un
aspecto clave ya que en la actualidad existe un desequilibrio entre lo que se tiene y lo que
se pretende, pareciera que las organizaciones tienen una idea general sobre los principios
de la calidad y los evalian de acuerdo a esta idea, pero al momento de revisar lo que
realmente respalda la gestibn de los principios (evidencias/indicadores de las
dimensiones) se identifican oportunidades de mejora. Esto indica que las organizaciones
no cuentan con los mecanismos necesarios ni aplican practicas acordes a la importancia
gue otorgan a dimensiones y que, ademas, los niveles de presencia de los principios de la
calidad son inferiores a los que podrian considerarse como Optimos de acuerdo a lo

esperado por los evaluadores (Petrick y Furr, 2003).

En este sentido, resulta necesario que se inicien estrategias y acciones orientadas al
disefio, elaboracion, implantacibn y mantenimiento de mecanismos, herramientas,
practicas y/o acciones que permitan la identificacién, coordinacion, monitoreo, control y

mejora de los principios de la calidad asociados a los PGRH.
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La identificacion de esta brecha o diferencial se convierte en un punto de partida para
el planteamientos de estrategias y acciones de mejora dirigidas a aminorarlas (Roos et al.,
2004).

Del mismo modo, la poca relacion entre la Evaluacion Total Real y el Impacto Total
Estimado, reafirma las diferencias entre ambos aspectos, ya subrayadas anteriormente.
Esta discusion se encuentra muy en sintonia con los resultados obtenidos al medir la
calidad e impacto de las evidencias/indicadores en empresas certificadas/no certificadas
ISO 9000 (Bonilla, 2009)

5) Relaciones entre los tres grupos de variables y la calidad global de las empresas

que cuentan con el ERP-SAP

Luego de discutir los resultados de cada uno de los grupos de variables considerados
se analizaran las relaciones mas relevantes entre dichas variables. La identificacion de los
vinculos entre ellas resulta muy importante para la puesta a prueba del modelo de
valoracion de la calidad. Recuérdese que la preseleccion de las variables que formarian
parte del modelo de prediccion, las cuales se identifican durante la revision bibliografica y
especificamente luego de la revision de antecedentes directos o indirectos, implica un
proceso posterior de validacion. En este sentido y una vez conocida la evaluacion y
opinidn de los expertos sobre su importancia, interesa profundizar en el grado de relacion
y el efecto entre estas y la calidad global asi como sobre cada uno de los principios de la

calidad considerados en el modelo.

5.1. Relacion entre las Variables asociadas a rasgos o0 caracteristicas de la

organizacion y la calidad global

En lo que respecta al primer grupo de variables utilizadas para identificar los
principales rasgos/caracteristicas de las organizaciones participantes, no se encontraron

relaciones entre éstas, la calidad global y los ocho principios de la calidad evaluados.

Estos resultados son reveladores si se contrastan con algunos de los antecedentes
revisados (Shrivastava y Shaw, 2003; Lopez Ugarte, 2010) e incluso con los argumentos

esgrimidos por los propios evaluadores, quienes, al momento de preguntarles sobre la
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importancia/impacto de estas variables, sefialaron que éstas debian ser tomadas muy en
cuenta cuando se decide el desarrollo de un proyecto de implementacién de un ERP. Las
cinco variables que conforman este grupo son: el ambito geografico (V1) de las
empresas, el cual se relacioné con el alcance de sus operaciones (nacional o
internacional), el sector al que pertenecen (V2) (publico o privado), el niumero de
personas/colaboradores (headcount) (V3) que integran a la organizacién, el nimero de
personas/colaboradores que conforman el equipo de RH (V4), y el tiempo de
implementacion (V5), fueron evaluadas como variables de “alto impacto”. Esto indica que,
aun cuando no se encuentran relaciones significativas entre estas variables y la calidad
global y sus principios, los rasgos y diferencias entre estas organizaciones deben ser
considerados al momento de la planificacién, andlisis e implementacion del ERP. Estos
argumentos esgrimidos por los expertos son suficientes para activar una sefal de “alerta”
y realizar los ajustes que sean necesarios para que el proyecto sea exitoso y el sistema
ERP pueda ponerse en operacion de manera adecuada. El analisis invita a reflexionar
sobre la necesidad de plantear nuevas investigaciones que permitan contrastar los niveles
de calidad en los PGRH en organizaciones publicas y privadas o entre empresas
nacionales o transnacionales, tratando de dar respuestas a preguntas claves tales como:
¢Hay diferencias entre los niveles de calidad entre estas organizaciones? ¢Existen
diferencias entre las variables organizacionales y tecnolégicas? La ampliacion del nUmero
de empresas incluidas en el estudio o un cambio de enfoque en los objetivos podrian
modificar los resultados, debido a que las organizaciones que operan nhacional o
internacionalmente o en el sector publico o privado, presentan ciertas particularidades que

deberian hacer posible identificar diferencias en sus niveles de calidad.

El nimero de colaboradores de la organizacion (headcount) (V3) y de las personas que
integran el equipo responsable de recursos humanos (V4), no tiene relacion con la calidad
global, el resultado es interesante pues permite corroborar que la calidad de los PGRH no
depende del numero de colaboradores a los que atiende o da respuesta el proceso ni del
namero de personas que lo gestionan. No obstante cabria preguntarse si el tamafio de las
organizaciones (grandes, medianas o pequefas) con unidades de RH de muchos o pocos

integrantes presenta algun tipo de diferencias en cuanto a la calidad de los PGRH.
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El tiempo de implementacion (V5) tampoco resulté estar relacionado con la calidad de
los PGRH, lo cual contrasta con los antecedentes de esta investigacion, no obstante
resulta interesante considerar que estos tiempos estdn muy estandarizados en la
actualidad (1 afo), lo cual podria estar contribuyendo positivamente a la gestiéon del
cambio y al tiempo necesario para digerirlo (Shrivastava y Shaw, 2003).

5.2. Relacién y efecto entre el grupo de variables organizacionales y tecnolégicas y la
calidad.

Un segundo tipo de relaciones se considero al vincular las variables organizacionales y
tecnolégicas con los resultados de la calidad global. Esta relacibn moderada alta o
moderada entre las variables organizacionales: Estrategia de cambio (VO6), Alineacion
con la estrategia de la organizacion (VO7), Alineaciébn con la cultura (VO8),
Formacion/capacitacion (VO9), Participacién/involucramiento (VO10), Soporte (VO11) e
Integracion (VO12), revelan su pertinencia para el modelo, lo cual esta en linea con los
resultados de algunas investigaciones que se consideraron como antecedentes de ésta
(Fischer y Howel, 2004; Haynes y Petit, 1997; Lopez y Ugarte, 2010).

Entre las variables relacionadas con la calidad, destacan la Alineacion con la Estrategia
de la organizacién (VO7) y el Soporte Interno (VO11). Ambas mostraron una relacion
significativa moderada alta y positiva. Estos resultados coinciden con los de otras
investigaciones previas (Haines y Petit, 1997; Lopez y Ugarte, 2010). En definitiva son dos
aspectos que no deben ser descuidados en ningln proceso de implementacion de un
ERP. El primero, de indole organizacional, en funcién de como se conceptualiza o define
su alcance, podria incorporar a otros aspectos fundamentales, tales como: alineacion con
la estrategia de cambio o con ciertos habilitadores que ayuden a disminuir o controlar el
impacto de la implementacién de nuevas tecnologias y, en general, de nuevas formas de
hacer las cosas, tales como: comunicacion oportuna y honesta, victorias tempranas,
fragmentacion del sistema en entregables parciales, involucramiento de empleados de
confianza o lideres (Shrivastava y Shaw, 2003). En los andlisis de efecto (regresion), VO7
también result6 la variable de mayor impacto sobre la calidad, explicando el 38% de los

resultados de la evaluacion de la calidad global.

154



El Soporte Interno (VO11), también ha sido destacado como un aspecto que tiene una
profunda influencia en los niveles de satisfaccién y sobre el cual es posible impulsar
varias e innovadoras iniciativas, algunas de ellas apoyadas en sistemas de informacion
y/o comunicacion, lo cual incluye el uso de redes sociales. Actualmente se cuenta con
medios muy poderosos y de facil acceso: Youtube, Facebook, Instagram, Twitter, s6lo por

mencionar algunos.

Un comportamiento similar se observa en los resultados sobre la relacion entre las
variables tecnoldgicas y la calidad global. Las variables que integran este grupo o factor
tienen una relaciéon entre moderada baja, moderada o moderada alta, con la calidad
global.

Entre las variables tecnolégicas destacan la Reduccion de costos (VT6) y la
Inteligencia de negocios (VT10), lo que sintoniza con algunos estudios previos que
enfatizan en la Reduccién de costos, como una de las principales virtudes del ERP. Sin
embargo durante las evaluaciones realizadas por los lideres y expertos involucrados con
la implementacion, la gran mayoria manifestaba ciertas dudas al momento de responder o
fijar posicién sobre el grado en que el sistema habia contribuido a la Reduccién de costos,
especificamente se referian a lo que implicaba el cambio en la manera de hacer las
cosas, lo que exigia una inversibn en nuevo talento y en procesos de
formacion/capacitacion. Lo que estaba claro es que no se habia llevado un proceso
sistematico y formal de medicion de impacto de la implementacién del sistema, tal como lo
plantean Wieder et al., (2006) en su investigaciéon centrada en aspectos asociados al
rendimiento financiero. No obstante la relacién indica que es un parametro importante
para medir el éxito de la adopcion o implantacion de un ERP (Kovach y Cathcart, 1999,
cp. Lopez y Ugarte, 2010).

En los analisis de efecto (regresion), VT6 también resultd la variable de mayor impacto
sobre la calidad, explicando el 12% de los resultados de la evaluacion de la calidad global.
La reduccion de costos (VT6), conjuntamente con la Alineacién con la Estrategia de
Cambio (VO7), explican el 50% de la calidad global.

En lo que respecta a la variable Inteligencia de Negocios (VT10), no nos sorprende la

relacion, de hecho, buena parte de la estrategia de fortalecimiento de los atributos del
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ERP SAP, se han centrado en el desarrollo de herramientas especificas que apuntan a
incrementar o mejorar: la capacidad de acceder y analizar los datos, la toma de
decisiones (rapidas y colaborativas) y el seguimiento a indicadores o métricas de
rendimiento (globales o por linea de negocio) (SAP, 2015a). Dichas herramientas se

agrupan en torno al concepto de “Business Intelligence” (Bl).

En general, el andlisis de correlacion entre las Variables Tecnoldgicas y la calidad
permite afirmar que todas resultan pertinentes para el modelo.

Aungue los dos grupos de variables (organizacionales y tecnolégicas) resultaron estar
relacionadas con la calidad de los PGRH, tanto globalmente (resultados generales de las
VO y de las VT) como especificamente (relaciones de cada VO y VT) con la calidad
global, resalta que las VO demostraron tener una mayor asociacion. Estos resultados
ponen en evidencia la preocupacién, desde hace ya algun tiempo, por parte de las
organizaciones que inician proyectos de esta naturaleza, de incorporar una estrategia
organizacional global que influya positivamente en la gestion del proyecto. Tal vez sea el
momento de profundizar aln mas en este tipo de estrategia, lo cual resultaria en una
ponderacion todavia mayor de este tipo de variables (VO) sobre las asociadas a los
atributos del sistema (VT), las cuales, aunque importantes, se encuentran en un estadio
diferente de desarrollo, tal vez mas consolidado y por ende comprobado en la practica. En
este sentido cabrian preguntas como las siguientes: ¢En la actualidad las organizaciones
se preocupan mas por la definicién y puesta en practica de una estrategia de gestion del
proyecto (incluida la alineacion con la estrategia de la organizacién y la gestion del
cambio) que en los propios atributos del sistema? ¢ El dar con una estrategia adecuada de
gestion del proyecto garantiza por si misma el éxito de un proyecto de implementacion?
¢Dichas premisas aplicarian en el caso de implementacion de cualquier ERP? ¢SAP
como marca, ha logrado consolidar un estandar de calidad de su ERP, que ya es
reconocido por los clientes? En todo caso, planteamientos como éstos dejarian en un
segundo plano a los atributos del sistema, evaluados en el grupo de variables
tecnolégicas, quitando un poco el peso de la responsabilidad a las compaifias de
tecnologia. Cabria otro andlisis que tiene que ver con la necesidad de que las compafias
aliadas en procesos de implementacion (caso SAP), fortalezcan sus procesos internos

contando con profesionales expertos en el disefio y ejecucion de estrategias adecuadas y
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hechas a la medida de la gestion de proyectos y de cambio alineadas con la estrategia de

la organizacion o negocio.”®

5.3. Relacion y efecto entre variables organizacionales y tecnoldgicas y los principios
de la calidad.

Para ilustrar de manera mas especifica las relaciones, se llevé a cabo un analisis de
correlacion (relacién) y de regresion (efecto) entre cada una de las variables
pertenecientes al grupo de las organizacionales (VO) y las tecnoldgicas (VT) con cada

uno de los principios de la calidad.

5.3.1. Variables Organizacionales y los principios de la calidad: relacion

Cuatro de las cinco variables que tienen una relacion significativa y moderada alta con
alguno de los ocho principios de la calidad estan vinculadas con el de enfoque al cliente:
la Alineacién con la Estrategia de Cambio (VOG6), la Alineacion con la estrategia de la
organizacion (VO7), la Formacién y Capacitacion (VO9) y la Participacion/Involucramiento
del personal (VO10). Con respecto a las dos primeras variables (VO6 y VO7), los
resultados evidencian que un proyecto de implementacion bien llevado que defina y
contemple claramente una estrategia de gestibn de cambio alineada con la cultura y
estrategia de la organizacion, tendra una relacién positiva con la orientacién y enfoque en
el cliente, entendido como el sentido o capacidad para comprender sus necesidades,
satisfacer sus requerimientos y cumplir con sus expectativas. Esto podria estar
relacionado con la posibilidad de que los clientes internos y externos logren asimilar mejor
el proceso de cambio, cabria preguntarse: ¢En qué medida el ERP contribuye con el
control y comprension de las necesidades del cliente asi como con la satisfaccion de los
requisitos y la medicién y control de expectativas? Una mayor calidad en los procesos de
formacion/capacitacion en proyectos de implementacion se relaciona positivamente con el
principio de enfoque al cliente, lo que destaca la importancia del tema en este tipo de

proyecto y posiblemente el énfasis que se hace al desarrollo de esta competencia

58 . . . -

Un ejemplo que apunta a esta tendencia es la reciente fundacion en Venezuela (Caracas) de una
organizacion especializada en gestion de cambio vinculada a proyectos de tecnologia. Henka Consulting fue
fundada por Raquel Zambrano, egresada en Relaciones Industriales, luego de terminar su sociedad con una
de las empresas aliadas de SAP para la implementacién del ERP, llamada CS Corp. Henka en idioma japonés
significa: cambio, transformacion. Esta organizacion actualmente tiene operaciones en Colombia, Panama y
Venezuela. Su enfoque es interesante ya que aborda los procesos de implementacion de soluciones ERP
desde una perspectiva interdisciplinaria (Henka Consulting, 2015).
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(enfoque en el cliente) en los programas de formacion/capacitacion. La
participacion/involucramiento también resultd tener relacion con el principio de enfoque al
cliente lo que invita a considerar la inclusion de una estrategia formal en este sentido, si
se pretende influir positivamente en los niveles de calidad asociados a este principio. La
linea seria sumar aliados al proyecto que contribuyan a eliminar las barreras propias de
los procesos de cambio, con foco especial en el cliente interno.

La quinta variable con relacion significativa alta result6 ser también la VO7, esta vez
vinculada con el principio de relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor.
Los resultados no son extrafios maxime al considerar que una correcta alineacion con la
estrategia de la organizacion, debe tomar en cuenta aspectos asociados con el proveedor.
Es posible que dentro de los proveedores se incluya a los principales aliados del proyecto
de implementacion, incluyendo a los proveedores de programas de formacién y
capacitacion y a las propias empresas responsables del proyecto (aliados comerciales de
SAP).

5.3.2. Variables Tecnolbgicas y los principios de la calidad: relacién

La mayor cantidad de variables con una relacion significativa y moderada alta estan
relacionadas con el principio Enfoque basado en hechos: Condiciones del sistema (VT2)
y Soporte a la toma de decisiones (VT7). El primer atributo asociado al niamero de
aplicaciones con las que cuenta el sistema (VT2) resulta fundamental para que la toma de
decisiones, por parte de los responsables de los PGRH, se apoye en un andlisis previo de
datos e informacion proporcionada por el ERP. A esto se asocia el Soporte a la toma de
decisiones (VT7) que resulta fundamental para que los usuarios puedan conocer el ERP y
su potencialidad para apoyar el proceso de toma de decisiones basado en hechos y de
esta manera poder hacer seguimiento a la gestion, para lo que es importante tener
claridad sobre: con qué indicadores se cuenta, como deben manejarse y cuales de estos
indicadores son mas pertinentes o Utiles. Es muy probable que la correcta utilizacion de
indicadores contemple una forma de medir el impacto del uso del sistema sobre la
Reduccion de costos (VT6), en actividades transaccionales o en servicios (por ejemplo: el
tiempo invertido en la atencion a clientes). Esta variable (VT6) es una de las mas sdlidas y

concretas a la hora de ponderar el principio de la calidad de Enfoque basado en hechos.
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Otra variable que resulté tener una relacion significativa y moderada alta fue la
flexibilidad del sistema para actuar (VT4) con los principios de Enfoque en sistemas y de
Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor. Este atributo fue el que
obtuvo el puntaje menor por parte de los evaluadores, tal como se resaltdé es este mismo
capitulo. A pesar de que muchas veces no se le da la importancia debida “el sistema es
bueno aunque no muy amigable ni flexible”, los resultados ratifican su importancia,
especialmente cuando se asocia a una vision sistémica (Enfoque en sistemas) o con la
consolidacion de una relacion adecuada con los clientes. Es posible ademés, que el
sistema no contemple los mecanismos necesarios para que desde los PGRH puedan
fortalecerse las relaciones con los proveedores, definiendo esquemas de identificacion y

registro de proveedores o de sus necesidades y expectativas.

5.3.3. Efecto de las V. Organizacionales y Tecnolégicas y los principios de la calidad

Para determinar el efecto de cada variable que conforman los grupos o factores sobre
los principios de la calidad, se llevé a cabo un analisis de regresion paso a paso. El
analisis es necesario por cuanto, al controlar el efecto de todas y cada una de las
variables, es posible resaltar aquellas que resultan mas importantes o de mayor impacto

en el modelo.

El primer pas6 sera identificar de las variables contempladas (VO y VT) en la
evaluacion de cada uno de los principios de la calidad, especificamente cuales son las de
mayor influencia o efecto en la evaluacion de dichos principios. La importancia de estas
variables viene dada por su posicion de entrada durante el andlisis de regresion y el
porcentaje (%) que representa en la explicacion de la evaluacion de cada principio de la

calidad.

Las dos variables que resultaron mas influyentes o de mayor impacto en los principios
de calidad son: la Alineacion con la estrategia de la organizacion (VO7) y la Reduccion de
costos (VT6).

En cuanto a la Alineacion con la estrategia de la organizacion (VO7): entra al modelo
de regresibn como primera variable en cinco de los ocho principios de la calidad

explicando el 50% del Enfoque al Cliente, el 35% de Mejora Continua, el 33% de
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Relaciones Mutuamente Beneficiosas con el Proveedor, el 30% del Enfoque basado en
hechos y el 19% de Liderazgo. Ademas, se incorpora como en segunda posicion en las
variables Enfoque Basado en Hechos y Enfoque en Procesos, explicando el 9% y 7%,
respectivamente. Los resultados permiten profundizar més en lo que se habia adelantado
previamente en este mismo capitulo, sobre la importancia de alinear el proyecto con la
estrategia de la organizacion, como aspecto fundamental para que los diferentes
involucrados “stakeholders”, entre los que se cuenta a los clientes, logren sintonizarse.
Los resultados de la evaluacion de la variable y el principio, indican que durante la
implementacion del ERP ambos aspectos se tomaron muy en cuenta. La influencia en la
Mejora continua también corrobora que la orientacion hacia la calidad debe contemplarse
expresamente en la estrategia de la organizacién. Las muy buenas evaluaciones sobre
este principio van mas alla indicando que la alineacion con la estrategia de la
organizacion, implica la identificacion de areas de mejora a las que se asocian planes,
estrategias y objetivos las cuales se plantean de manera explicita y se comparten. Estas
practicas también deben extenderse a proveedores de manera que sean también
beneficiosas para ellos. El 33% que representa el efecto de la Alineacion con la estrategia
de la organizacion con este principio, indica que el esquema de relacionamiento con los
proveedores también resulta de vital importancia en las estrategias de las organizaciones,
otra cosas es que se haya logrado o que su estadio de desarrollo sea el adecuado (este
principio resultdé ser el peor evaluado). El seguimiento y control de gestion también
despunta como uno de los aspectos a los que las organizaciones prestan mas atencion,
no es casualidad que el principio de Enfoque basado en hechos haya destacado entre los
tres mejores evaluados. En este sentido, la identificaciéon y uso de indicadores es

fundamental.

En segundo orden de importancia destaca la variable Reduccién de costos (VT6), la
cual entra al modelo de regresién como segunda variable en tres de los ocho principios de
la calidad, explicando el 14% del Enfoque al Cliente, el 14% de Mejora Continua y el 7%
de Relaciones Mutuamente Beneficiosas con el Proveedor. En lo que respecta a VT6 ya
se ha comentado en este capitulo su importancia, destacando en investigaciones previas
como una variable critica. No obstante cabe resaltar que su efecto en la evaluaciéon del
principio de enfoque al cliente podria estar indicando que la Reduccién de costos es

determinante al momento de medir aspectos asociados a los niveles de satisfaccion del
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cliente. Ademas, representa una evidencia concreta de contribucién a la mejora de los

procesos de la organizacion.

Un tercer grupo de variables destaca también como importante. La Flexibilidad para
actuar (VT4) entra al modelo como primera variable explicando el 33% de la evaluacién
del principio Enfoque en Sistemas. Ademas se incorpora en tercera y cuarta posicion,
explicando el 12% y 7% de los principios de Relaciones mutuamente beneficiosas con el
proveedor y Enfoque en procesos, respectivamente. Aln cuando este atributo fue el peor
evaluado por parte de los entrevistados destaca su importancia, especificamente por su
relacion con el principio de Enfoque de sistemas. No basta con entender los problemas y
aproximarse a estos desde una perspectiva sistémica o totalizadora, es necesario que
esta vision se apoye y materialice en herramientas de gestién, este es el papel del ERP
como sistema de informacion. Es posible que este sea uno de los motivos por el cual la
“rigidez” del sistema resulta tan “chocante” para los evaluadores y se convierta en un
aspecto a mejorar por parte de los desarrolladores. Sobre este particular es posible
formular algunas preguntas que invitan a la discusion y al desarrollo de investigaciones
especificas: ¢ Como gestionar los procesos de RH desde una perspectiva sistémica si las
herramientas con las que se cuenta no son lo suficientemente “flexibles”? ;Coémo los
usuarios estan entendiendo la ‘“inflexibilidad” o “rigidez” del ERP? ;Qué aspectos
tecnolégicos deben adecuarse para que el sistema pueda “adaptarse” de la mejor manera
sin poner en riesgo otros aspectos, tales como la seguridad del sistema o la propia

integridad de la data?

El Soporte a la toma de decisiones (VT7), entra al modelo como primera variable
explicando el 30% del principio de enfoque basado en hechos y como segunda variable
explicando el 12% del Enfoque en sistemas. En este capitulo ya se ha hecho referencia a
la relacion de esta variable (VT7) y el Enfoque basado en hechos, su vinculacion es clara,
mas bien podria decirse que estan imbricadas si se parte de la premisa que la toma de
decisiones debe realizarse de manera objetiva, tomando como referencia indicadores
duros producto de la acumulacién de conocimientos y experiencias (historicos) reflejados

o incorporados en dichos indicadores.

La formacion/capacitacion (VO9): entra de primera al modelo explicando el 30% del

principio de Enfoque en procesos. Esta es también considerada como una variable clave
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en el proceso de implementacion de un sistema ERP. Precisamente los cambios en la
manera de proceder reflejados en los ajustes de los procesos de la organizacién, que
deben terminar siendo documentados, como condiciébn fundamental para la
implementacion del ERP, deben ser comunicados de la mejor manera posible. En tal
sentido la estrategia mas légica es que los usuarios del sistema, muchos de ellos
acostumbrados a proceder de una manera, se les forme y capacite preparandolos como
duefios o responsables de los nuevos procesos que se apoyaran en el sistema ERP.

Condiciones del sistema (VT2): entra de primera al modelo explicando el 17% del
principio de participacion. Uno de los atributos mas importantes del ERP-SAP es la
cantidad de aplicaciones con las que cuenta para apoyar los PGRH, esto se puede
comprobar al repasar los resultados de la evaluacion ya que destaca como el atributo
mejor calificado. Aunque los evaluadores también consideraban que el ERP no se
aprovechaba o utilizaba al maximo es posible que perciban que su potencial de uso puede
contribuir a incrementar la participacion, involucramiento o compromiso del personal. En
este sentido es posible preguntarse: ¢ En qué medida el ERP puede convertirse en una
herramienta para incentivar la participacion del personal? ¢ El conocimiento o dominio del
sistema podria ser un incentivo especifico? ¢Qué tanto el “saber” sobre el sistema
empodera al usuario? No queda duda que son aspectos de interés sobre los cuales

resulta posible profundizar.

Finalmente destacan tres variables que por su orden de entrada e influencia deben ser

consideradas, al igual que las presentadas, de manera especial:

La Estrategia de manejo de cambio (VO6): entra de tercera explicando el 8% del
principio de Enfoque en procesos. Entre los aspectos que contribuyen en el modelo a la
medicion del principio de Enfoque en procesos, estan los Ejecutores del proceso y la
Infraestructura de apoyo a los procesos. Los niveles de calidad asociados a estas dos
subdimensiones, muy bien evaluadas por los entrevistados, estan relacionados con el
disefio y adecuacién de la Estrategia de manejo de cambio, que al momento de
concebirse y desarrollarse debera tener como foco especial de atencién a los duefios o
principales responsables de los procesos. También se evidencia que la estrategia de
cambio debe hacer énfasis en el sistema (ERP-SAP) como herramienta fundamental de

apoyo a la ejecucion de los procesos.
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La Estrategia de participacion/involucramiento (VO10): entra de tercera explicando el
7% del principio Enfoque en el cliente. Queda clara la importancia de esta variable y de su
relacion sobre la calidad del principio. Esto podria apuntar a que la concepcion y
desarrollo de una estrategia de participacion/involucramiento, impacta positivamente en
los niveles de satisfaccion y en las expectativas de los clientes, para ello resulta
fundamental la identificacion y comprension de sus necesidades, lo que implica conocer
profundamente los rasgos o caracteristicas de la poblacion objeto, acompafando la
estrategia con practicas concretas de incentivos a la participacion e involucramiento en el
proceso de cambio. Resultaria interesante poder identificar y definir mejores practicas en
este sentido partiendo de algunos interrogantes: ¢Qué tipo de incentivos pueden motivar
a la participacion o involucramiento de las partes interesadas? ¢ Cual seria el esquema o
pautas de disefio del incentivo? ¢ De qué manera debe ser comunicado o compartido con

los interesados? ¢ Como medimos los niveles de satisfaccidn asociados a la estrategia?

La velocidad/capacidad de respuesta (VT1): entra al modelo en la tercera y cuarta
posicion explicando el 9% y el 8% de los principios Enfoque en sistemas y Enfoque al
cliente, respectivamente. La velocidad/capacidad de respuesta del sistema es uno de los
atributos mas apreciados por parte de los clientes y usuarios de las soluciones ERP. No
cabe duda que este atributo estd relacionado de manera concreta con la dimension
Infraestructura de apoyo al proceso que forma parte del principio de Enfoque en procesos.
La velocidad/capacidad de respuesta resulta una forma de medir la efectividad de los
PGRH, lo que influye en el incremento de los niveles de satisfaccion de los clientes y
termina por demostrar la utilidad de este tipo de herramientas. De esta manera sera
posible trascender de una vision del todo a la ejecucion concreta desde una perspectiva

sistémica.

A continuacién se presentan dos representaciones graficas del modelo propuesto, que
resumen las relaciones (correlaciones) y el efecto (regresiones) de las Variables
Organizacionales y Tecnoldgicas con y sobre la calidad global y cada uno de los
principios del sistema de gestion de la calidad. A pesar de no haber evidencias de las
relaciones entre las variables asociadas a las caracteristicas o rasgos de las
organizaciones participantes, se ha decidido incluirlas como variables de contexto,

invitando a los responsables de la implementacion del ERP a no dejar de considerarlas.
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Para ello se ha tomado como base los resultados de los indicadores de impacto medidos

en la consulta de campo, los cuales fueron calificados como de “alto impacto”.

Calidad: Procesos de Gestién de Recursos Humanos

[V1 Ambito Geogréfico

| V2 Sector de al que pertenece

Factor / Grupo 2

Sistema de Gestién de la Calidad

Factor / Grupo 3

Correlacion Factor/Grupo 2 y calidad global 0,635

f

Variables Organizacionales (VO)

———> Principios <—
Enfoque al cliente

0,638 Correlacion Factor/Grupo 3 y calidad global

f

Variables Tecnolégicas (VT)

Estrategia de cambio VO6 0,44 Liderazgo 0,33 VT1 Velocidad/capacidad de respuesta
Alineacion estrategia organizacion VO7 0,58 Participacion 0,48 VT2 Condiciones del sistema
Alineacion con la cultura V08 0,52 Enfoque en procesos 0,46 VT3 Utilizacion/aprovechamiento sistema
Formacion y capacitacion VO9 0,48 Enfoque de sistemas 0,52 VT4 Flexibilidad para interactuar
Participacién/involucramiento VO10 0,48 Mejora Continua 0,42 VTS5 Reduccion del trabajo
Soporte Interno VO11 0,55 Enfoque en hechos 0,55 VT6 Reduccion de costos
Integracion areas/unidades VO12 0,45 Relaciones con el proveedor | 0,54 VT7 Soporte a toma de decisiones
0,43 VT8 Incorporacion de mejores practicas
0,44 VT9 Facilidad para la comunicacién
0,55 VT10 Inteligencia de negocio
|V3 Nimero de personas (Headcount) | | V4 Numero personas del area |

[ vs

Tiempo de implementacién |

Figura 32: Modelo de valoracion de la calidad: relacion entre las VO y las VT: global
(incidencia de factor/grupo) y especifica (relacion de cada variable con los principios.)

Calidad: Procesos de Gestion de Recursos Humanos

|V1 Ambito Geogréafico

| V2 Sector de al que pertenece

Sistema de Gestion de la Calidad
| Factor / Grupo 2 0,682 (Efecto: VO+VT) Factor / Grupo 3 |
Valiables Organizacionales (VO) Principios (Efecto VO+VT) Variables Tecnolégicas (VT)
Orden de entrada % Influencia Orden de entrada
1 Alineacion estrategia organizacion VO7 Enfoque al cliente (74%) VT4 1 Flexibilidad para interactuar
1 Formacion y capacitacion VO9 Liderazgo (19%) VT7 1 Soporte a toma de decisiones
Participacion (17%) VT2 1 Condiciones del sistema
2 Alineacion estrategia organizacion VO7 Enfoque en procesos (52%)
2 Estrategia de cambio VO6 Enfoque de sistemas (54%) VT6 2 Reduccién de costos
Mejora Continua (49%) VT7 2 Soporte a toma de decisiones
3 Participacién/involucramiento V010 Enfoque en hechos (39%)
Relaciones con proveedor (52%) VT1 3 Velocidad/capacidad de respuesta
VT4 3 Flexibilidad para interactuar
VT1 4 Velocidad/capacidad de respuesta
VT4 4 Flexibilidad para interactuar
V3 Numero de personas (Headcount) | | V4 NUmero personas del area |

Figura 33: Modelo de valoracion de la calidad. Efecto de las VO y las VT sobre los

[ vs

Tiempo de implementacion |

principios de la calidad
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V. A manera de conclusion: sobre el modelo de valoracion de la
calidad en empresas que cuentan con un sistema ERP

La modelizacién implica un esfuerzo por enfocar el problema desde la perspectiva de
los sistemas complejos. EI modelo tedrico que propuesto en esta investigacion es el
resultado de un proceso de “modelizaciones sucesivas” que permiti6 identificar las
relaciones causales que lo explican (Garcia, 2006), tomando como referencia fundamental
el resultado de una aproximacion al entendimiento de tres sistemas: 1) El sistema de
gestion de recursos humanos, 2) El sistema de gestion de la calidad y 3) El sistema de
informacion (ERP-SAP). La combinacion de elementos especificos asociados a estos tres
subsistemas definen las fronteras del modelo planteado desde la légica de la
interdisciplinariedad.

Una de las claves de la gestibn moderna es la integracion, que no es otra cosa que la
articulacién o engranaje de los elementos que conforma a la organizacion vista como un
sistema. Si la integracibn es fundamental, su habilitador por excelencia son las
Tecnologias de la Informacién y la Comunicaciéon (TICs), es aqui donde destacan los
sistemas integrados de informacion. Se ha demostrado, desde la particularidad del
enfoque de esta investigacion, que la implementacién de un sistema ERP es una
herramienta fundamental, sino la mas importante, para fortalecer y mejorar los niveles de
calidad de los procesos de gestién de las organizaciones, incluso, tanto 0 mas poderosa

gue una certificacion de calidad 1SO.

También es cierto que la implementacién de un ERP es un proceso complejo que exige
una aproximacion interdisciplinaria, combinando aspectos tecnolégicos y de gestion que
deben abordarse desde perspectivas distintas y a partir de la especificidad de disciplinas
como las relaciones industriales, la psicologia, la ingenieria, la economia, la sociologia,
los sistemas de informacién, la calidad; solo a través del dialogo y la alineacién de estos

expertos es posible incrementar la probabilidad de éxito de este tipo de proyectos.

Utilidad del modelo

Uno de los rasgos més importantes del modelo que se propone es su caracter general.

Tras su aplicacion y validacién en los PGRH, es muy posible que resulte atil para la
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valoracién de la calidad en cualquier subproceso, proceso o grupo de procesos de la
organizacion, asi como para cualquier tipo de ERP implementado. Esto significa que seria
perfectamente posible realizar un ejercicio similar al que se desarroll6 en subprocesos
tales como: captacion (reclutamiento, seleccién e induccion de personal), compensacién o

capacitacion, solo por citar algunos propios del area de gestion de RH.

Otra forma de abordar el problema seria por grupos de procesos, tal como se propone
en este trabajo, pero en moédulos distintos al de “Human Capital Management” (HCM)
incorporados en el ERP (sea cual sea la casa que lo desarrolla o comercializa), tales
como Finanzas, Logistica y Procura o Desarrollo de Productos/Manufactura, sélo por

mencionar a algunos de los que se incluyen en este tipo de sistemas.

Finalmente, resalta una tercera forma de abordar el problema, utilizando el modelo
para valorar globalmente la calidad de las empresas que cuentan con un ERP, esto
supondria una metodologia particular estudiando cada mddulo por cada unidad de

analisis para lograr entender la totalidad.

Esta manera de abordar el problema desde una aproximaciéon mas global pone en
evidencia otra de las potencialidades del modelo: su utilidad como herramienta para el
desarrollo de estudios comparativos. Esto no es otra cosa que ampliar ain mas el marco
de accion definido en la discusién anterior, destacando en esta oportunidad la posibilidad
de realizar estudios para identificar y resaltar diferencias 0 contrastes entre
organizaciones pertenecientes a distintos sectores (publico o privado); ramas de actividad
(consumo masivo, Energia y Construccién, Banca y Seguros, etc.); de distinto tamafio
(medianas o grandes); ambito de acciébn (nacional o transnacional); o entre
regiones/mercados (Andinas, Centroamericanas, Norteamericanas, etc). Una variante de
este enfoque puede logarse si se aplica cualquiera de estas aproximaciones pero esta vez
centrandonos en el ERP especifico: Sap (SAP All in One®, SAP Business One®),
Microsoft (Dynamics AX -Axapta- ®, GP -Great Plains- ®, NAV —Navision- ®), Oracle (JD

Edwards, Peoplesoft ®, Oracle ® Financials ®).

La utilidad del modelo también podria resaltarse al considerar el momento de su

aplicacion, ya que éste potencialmente podria aplicarse en dos momentos distintos pero
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fundamentales en una implementacion: 1) Antes de abordar un proyecto de

implementacion de un ERP y, 2) Luego de la puesta en produccion.

Obviamente los fines de su aplicacion serian distintos. En el primer caso serviria
fundamentalmente para el proceso de diagndstico, permitiendo al equipo lider del
proyecto ponderar su situacién actual y prepararse organizacionalmente para el reto
(variables organizacionales) o simplemente evaluar lo que buscan como atributos o
caracteristicas fundamentales del sistema ERP (variables tecnoldgicas) y finalmente,
tener claridad sobre su estadio de desarrollo considerando la evaluacion de cada principio
que conforma el sistema de gestion de la calidad. En un segundo momento, tal y como se
ha aplicado durante esta investigacion, su utilidad se centraria en la evaluacién de su
impacto resultando especialmente importante el estadio de desarrollo o madurez en

materia de calidad de gestién de sus procesos.

Finalmente, en lo que respecta al alcance, el modelo propuesto fue producto de un
trabajo de elaboracion tedrica que posteriormente fue validado estadisticamente de
manera parcial mediante un proceso empirico, en este sentido, el estudio abre el camino
a nuevas investigaciones y sus resultados, centrados en los niveles de calidad de los
PGRH, pueden contrastarse con otros de caracter mas general. Especificamente se
recomienda la identificacion de los exumos externos a los PGRH, los cuales, a su vez
indican o ilustran a un nivel mas global la calidad de los procesos de gestion y, de forma

amplia, de las organizaciones.

Algunas recomendaciones para las empresas que pretenden implementar un ERP o que

estan interesadas en evaluar su impacto en la calidad de los procesos de gestion

El modelo ha sido disefiado para su utilizacibn por parte de organizaciones de
cualquier rasgo o caracteristica. Una vez decidida su utilizaciéon y familiarizados con el
marco conceptual que lo sustenta, se recomienda que el instrumento de andlisis sea
completado en Comité. Esta forma de aplicacion exigird un proceso de discusion entre
sus miembros que terminara por alinearlos en torno a un diagnostico compartido. Dicho
Comité deberia estar integrado por lideres del &rea o procesos que se incluyen en el

alcance del proyecto, asi como por los principales patrocinadores del proyecto.
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Los acuerdos alcanzados en Comité resultan fundamentales, es posible que puedan
identificarse evaluaciones distintas por procesos y estadios de desarrollo que den cuenta
de niveles diferentes de madurez en funcion de las evidencias/indicadores de calidad, lo

cual derivaré en ajustes especificos a la estrategia de implementacion.

El paso siguiente a la alineacion en cuanto al diagndstico sobre el nivel de desarrollo
actual, es la definicion de los objetivos que se pretenden alcanzar, lo cual también exige la
concertacion entre los miembros del Comité y la definicion de una estrategia de
comunicacion adecuada que permita sentar las bases de una estrategia de gestién de
cambio a la altura de las circunstancias. La definicion de los objetivos también implica la
consideracién de la variable tiempo, especificamente del horizonte de tiempo que se
contempla para la puesta en produccién del sistema y, en general, para la materializacion
del cambio, que deberia ser asimilado culturalmente por la organizacion sin traumas

mayores.

Definidos los objetivos se debe proceder a la identificacion y operacionalizacion de las
acciones 0 proyectos necesarios para alcanzarlos. La operacionalizacion de estos
proyectos pasa por su conceptualizacion: objetivos generales y especificos, alcance,
fases o0 actividades mas importantes, productos que se esperan obtener, palancas
internas o externas en el que se apoyara (capacidades de la organizacion o las que se
requieren contratar) e inversion requerida. Tras la conceptualizacién se procede a la

designacion del o los responsables de su puesta en marcha y finalizacion.

Otro factor critico es la definicion, por parte del Comité del Proyecto, de la Estrategia
de seguimiento, lo que implica la identificacion de un conjunto de indicadores de gestion

gue sirvan de base a dicho seguimiento.

Tal vez la recomendacién mas importante es que la organizacion se tome el tiempo
necesario para identificar y elegir a las personas que ocuparan los roles claves en el
proyecto y, en general, a los que participaran directa o indirectamente. Invertir el tiempo
necesario para la planificacion redundara en mejores resultados e incrementard la
probabilidad de éxito. Es conveniente recordar al equipo responsable del proyecto la

importancia de identificar mejores practicas resultantes de investigaciones u otras

168



experiencias Utiles para aminorar la curva de aprendizaje. Es este sentido, el contraste

siempre es muy Util y a la vez necesario.

Finalmente se recomienda que el proceso de implementacién del ERP sea concebido y
analizado bajo el principio de mejora continua y, en general, enmarcado en el sistema de

gestion de la calidad de la organizacion.

Recomendaciones para las empresas responsables de la implementacion (consultores)

En cuanto a las recomendaciones que desde esta perspectiva puede hacerse a los
responsables de la implementacion (equipo consultor), resulta fundamental comenzar por
reafirmar la necesidad de hacer foco en una estrategia global de gestion de cambio sélida
y consistente. Los resultados indican que cada vez mas, este tipo de estrategias se viene
incorporando a los proyectos de implementacion, sin embargo, es posible que todavia
prevalezca la aproximacion técnica o tecnoldgica asociada a la implementacién, dejando

de lado las de tipo organizacional, que en definitiva, estan mas vinculadas a la gente.

Los resultados de esta investigacion son alentadores, una evaluacion global mas alta
de las variables organizacionales frente a las tecnolégicas apuntan en este sentido, no
obstante los aliados podrian tener debilidades para ofrecer este tipo de asesoria, al
menos con el peso especifico de lo que supone. Una respuesta a este reto puede
encontrarse en el establecimiento de alianzas estratégicas entre compafias consultoras lo
gue permitira mejorar la oferta de servicio, alcanzando un mejor balance entre la

implementacion (técnica) del sistema y la gestidon del cambio asociada al proyecto.

A esta recomendacion se afiade la de insistir y plantear una estrategia para el
involucramiento/compromiso de la gente vinculada directa o indirectamente en el
proyecto. La definicion de una estrategia en este sentido, trasciende la palabra o una
mera insistencia de forma (muy comun) sustituyéndola por acciones concretas que
permitan observar dicho involucramiento/compromiso. Los responsables no deben
descartar la posibilidad de disefiar planes de incentivos y de compensacion variable
(monetaria y no monetaria) que se orienten a premiar el involucramiento/compromiso de

la gente con el proyecto.
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En cuanto a las empresas aliadas en la implementacion, se recomienda promover o
patrocinar proyectos de investigacion que les permitan profundizar en la identificacion de
las necesidades actuales y potenciales de sus clientes. Los resultados asi lo evidencian,
queda comprobado que aun resta mucho espacio para la mejora. Sin duda, este tipo de
investigaciones serian fuente de innovacién y servirian de base para el desarrollo de

nuevos productos y soluciones.

A las organizaciones responsables de comercializar el sistema ERP, especificamente a
la Compafiia SAP, se le sugiere continuar profundizando en la mejora de ciertos atributos
0 caracteristicas del sistema, en particular el asociado a la flexibilidad de uso. Esto
requerira de una estrategia particular y de un entendimiento profundo de las expectativas
y necesidades del cliente a través de la comunicacién. Otro aspecto al que debe prestarse
especial atencién es el del Soporte, que, entre otras cosas, debe suponer la revision de la
relacibn entre el cliente y la organizacibn que presta el servicio de consultoria,

especialmente en la etapa de post-produccion.

El modelo también resulta util para una evaluacién general del sistema ERP, esta vez
desde la perspectiva del proveedor o desarrollador, es este sentido, podria resultar muy
Gtil contrastar y en lo posible ajustar las practicas del sistema a los niveles de desarrollo

(evidencias/indicadores) mas altos considerados en el modelo.

Finalmente, se recomienda a las compafiias que ofrecen este tipo de soluciones,
difundir los resultados de la presente investigacion haciendo énfasis en la necesidad de
planificar y hacer seguimiento durante el proyecto. El conocimiento por parte de las
organizaciones de la herramienta que se propone en la presente investigacién es un valor

agregado que puede incluirse en la oferta al cliente.

Sobre los aportes de la investigacion al conocimiento y a la academia

Esta investigacion pretende servir de inspiracion para el desarrollo de nuevas
investigaciones con enfoques particulares, en este sentido, durante la discusién de
resultados se han planteado interrogantes que no han sido respondidas o profundizadas
en este trabajo por no formar parte de su alcance, se espera que éstas sean de utilidad

para investigadores y en general para el desarrollo de nuevos trabajos.
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Ademas, la investigacién viene a contribuir con dos de las lineas del Instituto de
Investigaciones Econdmicas y Sociales de la Universidad Catolica Andrés Bello: a) la
calidad en los procesos de gestion de recursos humanos, b) sistemas de informacién y
recursos humanos. Ambas enmarcadas en la linea sobre relaciones industriales y
recursos humanos. Por otra parte, enriquece la linea de investigacibn sobre
Comportamiento Organizacional del Doctorado en Ciencias Sociales y Humanidades de la

Universidad Simén Bolivar.
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Limitaciones

Aun cuando se seleccion6 a la mitad de la poblacion de empresas que cumplian con
los requisitos pre-definidos, el tamafio de la muestra, se basé fundamentalmente en
un namero minimo necesario de empresas (40), para obtener relaciones estadisticas

mediante la aplicacién de pruebas de correlaciones y regresiones.

No se contaba con un listado exhaustivo de las empresas donde se habia
implementado y puesto en produccion el ERP-SAP, especificamente el moédulo HCM,
esto imposibilité la definicibn exacta de la Poblacién Total de estudio, por lo que se
decidié obtener la informacién por otras vias y definir ciertos parametros que

permitieron su seleccion de manera intencional.

Otra limitacién tuvo que ver con la fuente de la informacién, aun cuando se entrevisté
a los lideres de los PGRH que habian vivido procesos de implementacion del ERP, su
visibn podria comprender algun tipo de sesgo que podria controlarse mediante la
entrevista a otros involucrados con los PGRH.

Esta investigacion se centrd, de manera general, en todos los PGRH, lo cual seria una
limitacion si se toma en cuenta que cada subproceso que integra el area (provision,
compensacion, formacién y desarrollo, registro y control, etc.) son particulares y su
analisis podria arrojar resultados precisos sobre sus niveles de calidad, los cuales no
necesariamente serian los mismos. Resultaria interesante profundizar en este aspecto
(intraprocesos) cuyos resultados para una organizacion podrian compararse con los
de otras organizaciones que cuentan con un ERP, pertenecientes a uno o varios

sectores econdmicos.

El modulo de HCM del ERP-SAP es uno de los menos difundidos e implementados del
sistema, tal vez esto lo haga un poco menos robusto que otros médulos como el de
Logistica o Finanzas. No obstante, la aplicacién del modelo permitié concluir que el
mismo podria ser utilizado para una evaluacion especifica en cualquiera de los

maédulos del sistema o, incluso, global, considerando todo el sistema.
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VIl. Anexos

Anexo |. Instrumento para la valoracién de la calidad de los PGRH

La calidad de los procesos de gestion en empresas que cuentan con un sistema ERP
Introduccion General:

El presente instrumento ha sido disefiado exclusivamente para fines académicos. Tiene por objetivo la medicion de la
calidad de los procesos de gestion de de una o varias area (s)/unidad (es) en organizaciones que cuentan con el ESP-SAP
El disefio se realiza en el marco de una investigacion institucional. En este sentido se han considerado aspectos importantes
como la confidencialidad y tratamiento de la informacién

En lo que respecta a la confidencialidad de la infoomacién, se garantiza el anonimato de las organizaciones participantes,
mediante la utilizacion de un sistema de codificacion Gnico y exclusivo.

El Valor agregado

Las organizaciones que participan en el estudio, contaran con importantes insumos para el diagndstico de los procesos
de gestion, ya que les pemitira contrastar aspectos clawes relacionados a la temética de la calidad, especificamente en
funcién de variables de tipo organizacionales y tecnolégicas (asociadas al sistema ERP SAP)

Por las razones antes expuestas, solicitamos su participacién en el sentido de proporcionar la informacién pertinente de
acuerdo a las preguntas realizadas por la persona que le presenta este instrumento, quien lo apoyara y esta preparada

Recomendamos que este instrumento sea completado de manera sincera y diafana, con el apoyo de una persona clave
(lider de los procesos de gestién). Queda claro que bajo ningln sentido se pretende juzgar o concluir
sobre una organizacién en particular.

Sobre la estructura del instrumento

El instrumento esta conformado por cuatro secciones y un anexo: la primera incluye algunos rasgos y variables
organizacionales que podrian estar relacionadas con la calidad de los procesos. En la segunda seccion del instrumento se
miden otras variables de indole organizacional y tecnolégica sobre las que resulta importante indagar. La tercera seccién se
centra en las ocho (8) dimensiones de un sistema de gestion de la calidad, a través de tres items o preguntas.

En la segunda y tercera seccion, cada item o pregunta cuenta con un indicador cualitativo: Excelente (excede los requisitos);
muy bueno (cumple a cabalidad con los requisitos), bueno (cumple con los requisitos); Regular (cumple parcialmente con
los requisitos); Insatisfactorio (No cumple con los requisitos minimos) y cuantitativo: valores que oscilan entre 0 y 5 puntos.
para facilitar la respuesta el instrumento.

A su vez, cada pregunta cuenta con un complemento denominado " Impacto”. El impacto de cada variable

se mide de acuerdo al juicio experto del entrevistado, en valores que oscilan entre 1 (bajo), 2 (medio) y 3 (alto)

Como una referencia para el contraste de la informacidn suministrada en ambas secciones, se afiade una Gltima pregunta
orientada a medir la apreciacién global sobre las variables organizacionales y tecnolégicas y la calidad de los procesos.
En la tercera seccion se definen y explican cada una de las dimensiones y subdimensiones consideradas.
Finalmente se presenta el anexo del instrumento conformado por un listado de practicas de referencia asociadas a cada
dimension y subdimensién y al puntaje que el evaluador atribuye a estas (cinco practicas que van desde insatisfactorias
a excelente -1 al 5-)

Vo1

Vo2

VO3

Vo4

V05

Algunos rasgos Yy variables organizacionales: contempla a un conjunto de variables especificas asociadas
alas caracteristicas, rasgos, iniciativas o estrategias de la organizacion que han adoptado e implantado el
sistema ERP-SAP.

Posicién (cargolrol) del entrevistado:

Tiempo en el cargo/rol (afios ymeses):

Rol en la implantacién/mantenimiento del ERP

Afio de fundacién de la organizacion:

Ambito geografico

Sector al que pertenece: Publico L. Privado Lo otro L

Denominacion de la Unidad encargada los PGRH

Ubicacidn en la estructura organizativa (reporte)

Numero de personas en la organizacién (headcount)

Personas que conforman la unidad responsable de GRH

Duracion (tiempo) y fecha de implantacion del sistema
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Instrumento para la medicién de la calidad de los procesos de gestion (Seccion I1)
(Para mejor comprension del alcance de cada Item, puede consultar los anexos sobre definiciones)

Dimensiones/Indicadores: medidor (referencial): -5- Excelente (excede los requisitos); -4- muy bueno
(cumple a cabalidad con los requisitos), -3- bueno (cumple con los requisitos); -2- Regular (cumple
parcialmente con los requisitos); -1- Insatisfactorio (No cumple con los requisitos minimos/no se contempla)

Impacto de la variable
Bajo (1), Medio (2),
Alto (3)

1 |V. Organizacionales

1.4 |Estrategia de manejo | |Insatisfactorio (1) Regular (2) Bueno (3) Muy bueno (4) Excelente (5) 1 | 2 | 3 |
del cambio 1 2 [ 3 4 | 5

1.5 |Alineacion con la Insatisfactorio (1) Regular (2) Bueno (3) Muy bueno (4) Excelente (5) 1 | 2 | 3 |
estrategia del cambio 1 2 | 3 4 | 5

1.6 [Alineacién con la Insatisfactorio (1) Regular (2) Bueno (3) Muy bueno (4) Excelente (5) 1 | 2 | 3 |
cultura organizacional 1 | 2 [ 3 4 [ 5

1.7 |Formaciony Insatisfactorio (1) Regular (2) Bueno (3) Muy bueno (4) Excelente (5) 1 | 2 | 3 |
Capacitacion 1 | 2 [ 3 4 | 5

1.8 |Estrategia de parti- Insatisfactorio (1) Regular (2) Bueno (3) Muy bueno (4) Excelente (5) 1 | 2 | 3 |
cipacién/involucrami. 1 2 [ 3 4 [ 5

1.9 |Soporte Insatisfactorio (1) Regular (2) Bueno (3) Muy bueno (4) Excelente (5) 1 | 2 | 3 |
Interno 1 2 | 3 4 | 5

1.10|Integracioén areas Insatisfactorio (1) Regular (2) Bueno (3) Muy bueno (4) Excelente (5) 1 | 2 | 3 |
Unidades 1 2 | 3 4 | 5

Apreciacion global de las Insatisfactorio (1) Regular (2) Bueno (3) Muy bueno (4) Excelente (5) 1 | 2 | 3 |

Variab. organizacionales 1 2 [ 3 4 | 5

2 V. Tecnolb6gicas

2.1 |Velocidad/capacidad Insatisfactorio (1) Regular (2) Bueno (3) Muy bueno (4) Excelente (5) 1 | 2 | 3 |
de respuesta 1 [ 2 [ 3 4 [ 5

2.2 |Condiciones del Insatisfactorio (1) Regular (2) Bueno (3) Muy bueno (4) Excelente (5) 1 | 2 | 3 |
sistema 1 2 [ 3 4 | 5

2.3 |Utilizacién/aprovecha- | |Insatisfactorio (1) Regular (2) Bueno (3) Muy bueno (4) Excelente (5) 1 | 2 | 3 |
miento del sistema 1 2 [ 3 4 [ 5

2.5 [Flexibilidad para Insatisfactorio (1) Regular (2) Bueno (3) Muy bueno (4) Excelente (5) 1 | 2 | 3 |
actuar 1 2 [ 3 4 | 5

2.6 |Reduccion del Insatisfactorio (1) Regular (2) Bueno (3) Muy bueno (4) Excelente (5) 1 | 2 | 3 |
Trabajo 1 2 [ 3 4 | 5

2.7 |Reduccién de Insatisfactorio (1) Regular (2) Bueno (3) Muy bueno (4) Excelente (5) 1 | 2 | 3 |
costos 1 2 [ 3 4 [ 5

2.8 |Soporte atoma de Insatisfactorio (1) Regular (2) Bueno (3) Muy bueno (4) Excelente (5) 1 | 2 | 3 |
decisiones 1 | 2 [ 3 4 | 5

2.9 |Incorporacion de Insatisfactorio (1) Regular (2) Bueno (3) Muy bueno (4) Excelente (5) 1 | 2 | 3 |
mejores practicas 1 [ 2 [ 3 4 [ 5

2.10|Facilidades para Insatisfactorio (1) Regular (2) Bueno (3) Muy bueno (4) Excelente (5) 1 | 2 | 3 |
la comunicacion 1 2 [ 3 4 | 5

2.11|Inteligencia de Insatisfactorio (1) Regular (2) Bueno (3) Muy bueno (4) Excelente (5) 1 | 2 | 3 |
negocios 1 2 [ 3 4 | 5

Apreciacion global de las Insatisfactorio (1) Regular (2) Bueno (3) Muy bueno (4) Excelente (5) 1 | 2 | 3 |

Variab. Tecnoldgicas 1 | 2 | 3 4 | 5

[ ] PUNTAJE TOTAL (£) =

Ver

definicion de variables

Impacto de los indicadores: Grado de importancia del indicador (medido del 1 al 3).
indicadores: Bajo Impacto (1) Impacto medio (2) Alto impacto (3) -por subdimensién-
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Instrumento para la medicién de la calidad de los procesos de gestion (Seccion lIl)

Dimensiones/Indicadores: medidor (referencial): -5- Excelente (excede los requisitos); -4- muy bueno
(cumple a cabalidad con los requisitos), -3- bueno (cumple con los requisitos); -2- Regular (cumple
parcialmente con los requisitos); -1- Insatisfactorio (No cumple con los requisitos minimos/no se contempla)

Impacto de la variable
Bajo (1), Medio (2),
Alto (3)

1 |Enfoque al cliente

1.1 |ldentificacién y control | |Insatisfactorio (1) Regular (2) Bueno (3) Muy bueno (4) Excelente (5) 1 | 2 | 3 |
de necesidades 1 2 3 | 4 | 5

1.2 [Comprensién Insatisfactorio (1) Regular (2) Bueno (3) Muy bueno (4) Excelente (5) 1 | 2 | 3 |
de necesidades 1 2 | 3 | 4 | 5

1.3 |Satisfacciony Insatisfactorio (1) Regular (2) Bueno (3) Muy bueno (4) Excelente (5) 1 | 2 | 3 |
expectativas 1 2 | 3 | 4 | 5
Liderazgo

2.1 |Estrategias globales Insatisfactorio (1) Regular (2) Bueno (3) Muy bueno (4) Excelente (5) 1 | 2 | 3 |
de liderazgo 1 2 | 3 | 4 | 5

2.2 |Establecimiento de Insatisfactorio (1) Regular (2) Bueno (3) Muy bueno (4) Excelente (5) 1 | 2 | 3 |
propésitos/objetivos 1 | 2 | 3 | 4 | 5

2.3 |Ambiente Insatisfactorio (1) Regular (2) Bueno (3) Muy bueno (4) Excelente (5) 1 | 2 | 3 |
Interno 1 2 | 3 | 4 | 5
Participacion

3.1 |Estrategias globales Insatisfactorio (1) Regular (2) Bueno (3) Muy bueno (4) Excelente (5) 1 | 2 | 3 |
de participacion 1 2 | 3 | 4 | 5

3.2 [Involucramiento del Insatisfactorio (1) Regular (2) Bueno (3)  Muy bueno (4)  Excelente (5) 1 [ 2] 3]
personal 1 2 | 3 | 4 | 5

3.3 |Compromiso del Insatisfactorio (1) Regular (2) Bueno (3) Muy bueno (4) Excelente (5) 1 | 2 | 3 |
personal 1 2 | 3 | 4 | 5
Enfoque procesos

4.1 |Disefio/definicion Insatisfactorio (1) Regular (2) Bueno (3) Muy bueno (4) Excelente (5) 1 | 2 | 3 |
del proceso 1 2 | 3 | 4 | 5

4.2 |Ejecucion de los Insatisfactorio (1) Regular (2) Bueno (3) Muy bueno (4) Excelente (5) 1 | 2 | 3 |
procesos 1 | 2 | 3 | 4 | 5

4.3 [Infraestructura de Insatisfactorio (1) Regular (2) Bueno (3) Muy bueno (4) Excelente (5) 1 | 2 | 3 |
apoyo a procesos 1 2 | 3 | 4 | 5
Enfoque sistemas

5.1 |Identificacion del Insatisfactorio (1) Regular (2) Bueno(3)  Muy bueno (4)  Excelente (5) 1 [ 27]3]
sistema 1 2 | 3 | 4 | 5

5.2 |Gestion del Insatisfactorio (1) Regular (2) Bueno (3) Muy bueno (4) Excelente (5) 1 | 2 | 3 |
Sistema 1 2 | 3 | 4 | 5

5.3 |Personal yenfoque Insatisfactorio (1) Regular (2) Bueno (3) Muy bueno (4) Excelente (5) 1 | 2 | 3 |
sistémico 1 2 [ 3 [ 4 | 5

6 |Mejora continua

6.1 |ldentificacion de areas| |Insatisfactorio (1) Regular (2) Bueno (3) Muy bueno (4) Excelente (5) 1 | 2 | 3 |
de mejora 1 | 2 | 3 | 4 | 5

6.2 |Estrategias/acciones | |Insatisfactorio (1) Regular (2) Bueno (3) Muy bueno (4) Excelente (5) 1 | 2 | 3 |
de mejora 1 2 | 3 | 4 | 5

6.3 |Medicién de la Insatisfactorio (1) Regular (2) Bueno (3) Muy bueno (4) Excelente (5) 1 | 2 | 3 |
mejora 1 2 | 3 | 4 | 5

7 |[Enfoque hechos

7.1 |Presencia de Insatisfactorio (1) Regular (2) Bueno (3) Muy bueno (4)  Excelente (5) 1 | 2 | 3 |
Indicadores 1 2 | 3 | 4 | 5

7.2 [Solidezde los Insatisfactorio (1) Regular (2) Bueno (3) Muy bueno (4)  Excelente (5) 1 | 2 | 3 |
Indicadores 1 2 | 3 | 4 | 5

7.3 |Uso de los Insatisfactorio (1) Regular (2) Bueno (3) Muy bueno (4) Excelente (5) 1 | 2 | 3 |
Indicadores 1 2 | 3 | 4 | 5
Relac. proveedor

8.1 |Estrategias orientadas| |Insatisfactorio (1) Regular (2) Bueno (3) Muy bueno (4) Excelente (5) 1 | 2 | 3 |
a proveedores 1 2 | 3 | 4 | 5

8.2 |Participacién/involuc. | [insatisfactorio (1) Regular (2) Bueno (3) Muy bueno (4) Excelente (5) 1 | 2 | 3 |
de proveedores 1 | 2 | 3 | 4 | 5

8.3 |ldentificacion, registro | [Insatisfactorio (1) Regular (2) Bueno (3) Muy bueno (4) Excelente (5) 1 | 2 | 3 |
y control de beneficios 1 2 | 3 | 4 | 5

Calidad global de los Insatisfactorio (1) Regular (2) Bueno (3) Muy bueno (4) Excelente (5) 1 | 2 | 3 |

procesos de RRHH 1 2 | 3 | 4 | 5

PUNTAJE TOTAL (%) =

CALIDAD GLOBAL (XI) =

Nota: Complete el instrumento marcando en el recuadro correspondiente el nivel o puntuacién que a su juicio demuestra
el sistema, colocando en la Gltima columna el puntaje asignado. Ver anexo y definiciéon de dimensiones de calidad
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Instrumento para la medicion de calidad los procesos de gestion de recursos humanos

El presente instrumento senvira para la medicién de la calidad de los procesos de gestion de recursos humanos
A continuacién se presenta la definicién de las variables organizacionales y tecnoldgicas contempladas en el instrumento.

Variables generales: rasgos/caracteristicas de las organizaciones participantes

VO1 Ambito geografico: se refiere al pais de origen de la empresa u organizacion consultada (constitucion legal de la empresa).

VO2 Sector al que pertenece la empresa: se refiere al sector/rama donde se ubica a la empresa de acuerdo a su naturaleza

y proposito.

VO3 Numero de personas: contempla la definicién de la cantidad de personas que integran la organizacién

VO4 N° personas en el proceso: contempla la definicion del nimero de personas que integran los procesos de gestiéon foco

VO4 Tiempo de implantacion del sistema: periodo transcurrido (afios y meses) entre la puesta en funcionamiento del sistema yel
momento de esta consulta.

Variables organizacionales

VOG6 Estrategia de manejo del cambio: presencia o ausencia de una estrategia formal de manejo del cambio asociada
al proyecto de implementacion del sistema.

VO7 Alineacion con la estrategia del negocio: grado de alineacion entre el proyecto de implantacion del sistemay la
estrategia del negocio.

VO8 Alineacién con la cultura de la organizacién: grado de alineacién entre ERP y la cultura de la organizacion

VO9 Formacién y capacitacién: presencia o ausencia de una estrategia de capacitacion dirigida al personal involucrado al
proyecto de implantacién del sistema.

VO10 Estrategia de participacién/involucramiento: existencia o ausencia de una estrategia formal de participacion/
involucramiento del personal relacionado directa o indirectamente al proyecto de implantacién del sistema.

VO11 Soporte interno: existencia o ausencia de un equipo o infraestructura de soporte técnico para el apoyo a usuarios
del sistema (consultores, documentacion).

VO12 Integracién de areas/unidades de negocio: nimero de areas o unidades integradas a través del ERP.

Variables tecnoldgicas

VT1 Velocidad/capacidad de respuesta: grado en el que el sistema ha contribuido a reducir los tiempos de respuesta a los clientes
del proceso de GRH.

VT2 Condiciones del sistema: nimero de aplicaciones con las que cuenta el sistema para apoyar los procesos de gestion

VT3 Utilizacion/aprovechamiento del sistema: grado en que se utiliza/aprovecha el ERP-SAP. Namero de aplicaciones
disponibles/utilizadas.

VT4 Flexibilidad para interactuar: evaluacion sobre la facilidad de uso/interaccion con el sistema.

VT5 Reduccién del trabajo administrativo del area: grado en el que el sistema contribuye a una reduccion del trabajo
administrativo asociado a los procesos de gestion.

VT6 Reduccion de costos: grado en el que se sistema permite ahorro de costos.

VT7 Soporte toma de decisiones: grado en el que se sistema soporta/apoya el proceso de toma de decisiones.

VT8 Incorporacion de mejores practicas: grado en el que el sistema incorpora a las mejores practicas asociadas a los
procesos de gestion.

VT9 Facilidades para la comunicacion: evaluacion sobre el grado en el que el sistema contribuye a los procesos de
comunicacion.

VT10 Inteligencia de negocio: existencia o no de un conjunto de indicadores de gestién asociados a los procesos de
gestién soportados u operacionalizados en el sistema.
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Instrumento para la medicion de calidad los procesos de gestion

El presente instrumento senira para la medicién de la calidad de los procesos de gestion
A continuacion se presentan las dimensiones e indicadores contempladas en el instrumento.

Dimensiones a evaluar

1. Enfoque al cliente en los Procesos de Gestion : grado en que los procesos de gestion se orientan a los clientes, en el sentido de
_comprender sus necesidades actuales y futuras, satisfacer sus requisitos y esforzarse en exceder sus expectativas, .
1.1. Identificacion y control de las necesidades del cliente: grado en que se registran y controlan las necesidades de los clientes internos
yexternos de los procesos de gestion.

1.2. Comprensién de necesidades actuales yfuturas: grado en que los responsables de los procesos se orientan hacia la deteccion,
analisis y entendimiento de las necesidades actuales o futuras de los clientes internos y externos.

1.3. Satisfaccion de requisitos y medicién y control de expectativas: grado en que se mide y controla la satisfaccion de los clientes de

los procesos de gestion.

2. Liderazgo en los procesos: grado en que los lideres del area establecen su propésito y orientacién, creando y manteniendo

ur bi i personal i Ilog bjeti

2.1. Estrategias de liderazgo: grado en que se establecen criterios orientados hacia la mejora de los procesos de liderazgo en los
procesos (identificacion de perfiles de liderazgo y formacion de lideres/impacto en los resultados)

2.2. Establecimiento de propdsitos u objetivos: grado en que los lideres vinculados a los procesos establecen el propésito u orientaciéon
de si mismos.

2.3. Ambiente Interno: grado en que los lideres vinculados a los procesos generan un ambiente interno adecuado para el cumplimiento
de los objetivos propuestos.

3. Participacion en los procesos: grado de involucramiento y compromiso del personal en los procesos.
3.1. Estrategias de involucramiento y compromiso: grado en que se establecen criterios orientados a involucrar y comprometer

al personal en los procesos de gestion

3.2. Involucramiento: grado en que el personal se involucra/participa en los procesos de gestién.

3.3. Compromiso: grado en que el personal se compromete con el cumplimiento de objetivos de los procesos (definicién y cumplimiento

de objetivos en el area por parte del personal de la organizacién)

4. Enfoque basado en procesos: grado en el que las actividades que contemplan la gestiéon se abordan bajo una

orientacion de procesos (relacion e interaccion entre actividades gue ransforman entradas ensalidas) |
4.1 Disefio/definicion del proceso: grado en que se establece el propésito de los procesos, se definen e identifican clientes (productos),
proveedores (insumos) y se encuentra documentados los procesos de gestion.

4.2. Ejecutores del proceso: grado en que los duefios yresponsables de los cuentan con las competencias (habilidades ydestrezas) y
evidencian conductas exigidas por losprocesos de gestion.

4.3. Infraestructura del proceso: grado en que los procesos se encuentran apoyados o respaldados por sistemas de informacién.

5. Enfoque de sistemas: grado en que se identifican, entienden y gestionan los subprocesos de gestion

como un sistema (conjunto de elementos mutuamente relacionados o que interactdan). ]
5.1. Identificacién del Sistema: grado en que los procesos se enfocan desde una perspectiva sistémica y totalizadora (se define

la relacion entre los subprocesos)

5.2. Gestién del Sistema: grado en los procesos son gestionados desde una perspectiva sistémica (totalizadora/integradora).

5.3. Personal y enfoque sistémico: grado en que el personal del &rea cuenta con una vision sistémica (totalizadora)

de los procesos de gestion.

6. Mejora continua : grado en que la gestion del area se orienta bajo los principios de mejora continua.

6.1. Identificacion areas de mejora: grado en que se identifican las areas de mejora de los procesos de gestion.

6.2. Estrategias yacciones de mejora: grado en que se definen las estrategias y acciones orientadas a la mejora de los procesos
(definicién de objetivos, blisqueda, evaluacion e implementacion de soluciones)

6.3. Medicion de la mejora: grado en que se verifican y miden el impacto de las acciones de mejora asociados a los procesos.
(formalizacion de los cambios)

7. Enfoque basado en hechos: grado en que las decisiones vinculadas a la gestion de procesos se basan

en el andlisis de los datos yen la informacion previa. e e R
7.1. Presencia de indicadores: existencia de indicadores de gestion vinculados a los subprocesos de gestion.

7.2. Solidez de los indicadores: grado en que los indicadores asociados a los diferentes subprocesos de gestion

se encuentran correcta y claramente definidos.

7.3.Uso indicadores: grado en que se utilizan los indicadores de gestion vinculados a los subprocesos del area.

8. Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor: grado en que la unidad responsable de la gestion de mantiene una relacion
mutuamente beneficiosa con los entes o unidades que le proveen un insumo necesario para el cumplimiento de sus responsabilidades.
8.1. Estrategias orientadas a proveedores: grado en que los procesos contemplan estrategias orientadas a un entendimiento y relacion
beneficiosa con los proveedores de los insumos necesarios para el desarrollo de dichos procesos.

8.2. Participacion/involucramiento de los proveedores: grado en que los proveedores participan en la determinacién de objetivos y mejora
de las relaciones en procura de beneficios entre las partes.

8.3. Identificacién, registro, control y cuantificacion de beneficios: grado en que se contemplan registros e indicadores de referencia sobre
la relacion entre los las entidades que proveen insumos a los procesos de gestion.
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La calidad de los procesos de gestion
Anexo Instrumento

1. Enfoque al Cliente
1.1 Identificacion y control de necesidades

1) No se registran ni controlan las necesidades de los clientes internos y externos. Los
responsables de los procesos no conocen ni aplican ningin método de identificacion y
control de necesidades.

2) El registro de las necesidades se lleva a cabo parcialmente o esporadicamente en
algunos procesos y para ciertos clientes.

3) Se lleva a cabo un registro y control de las necesidades de los clientes (existe un
método formalmente aprobado y se aplica).

4) Se sigue el método de registro y control a cabalidad, los resultados se vinculan a las
actividades y contribuyen a la mejora continua.

5) El registro y control de las necesidades contribuye a la mejora de la calidad de los
productos y servicios. Los responsables de los procesos usan el método a cabalidad y
proponen mejoras continuamente.

1.2 Comprensién de necesidades actuales y futuras.

1) A los responsables de los procesos les cuesta entender las necesidades de los
clientes. Existe una creencia generalizada de que el enfoque al cliente es importante
pero una limitada percepcion de lo que ello significa.

2) Se entienden parcialmente las necesidades de los clientes. Los responsables se
percatan de que el propdésito de su trabajo es brindar valor al cliente

3) Se comprenden a cabalidad las necesidades actuales y futuras de los clientes.

4) Las necesidades de los clientes son compartidas y difundidas como insumo importante
para la mejorar de los procesos de gestion.

5) La comprensién de las necesidades actuales y futuras de los clientes se utilizan
frecuentemente como guia u orientacién clave para la mejora de los procesos de
gestion.

1.3 Satisfaccién de requisitos y medicion y control de expectativas

1) No se registran ni controlan los niveles de satisfaccién del cliente sobre la calidad de
servicios de la unidad responsable de los procesos.

2) La medicion de los niveles de satisfaccion se lleva a cabo parcialmente o
esporadicamente en algunos procesos y para ciertos clientes.

3) Se lleva a cabo la medicion y control de los niveles de satisfaccion de los clientes
(existe un método formalmente aprobado y se aplica).

4) Se sigue el método de medicion y control de los niveles de satisfaccion de los clientes a
cabalidad, los resultados se vinculan a las actividades y contribuyen a la mejora
continua.

5) El método de medicion y control de los niveles de satisfaccion contribuye a la mejora de
la calidad de los productos y servicios. Los responsables de los procesos usan el
método a cabalidad y proponen mejoras continuamente que inciden en la mejora de los
niveles de satisfaccion.
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2. Liderazgo
2.1 Estrategias de liderazgo

1) No se definen ni atienden aspectos relacionados a estrategias de liderazgo (perfiles de
lideres, formacion de lideres, impacto)

2) La definicién de estrategias orientadas hacia la mejora del liderazgo se lleva a cabo
parcial o esporadicamente en algunos casos puntuales y ante necesidades especificas.

3) Se lleva a cabo una planificacion sistematica orientada a la mejora de los procesos de
liderazgo. Se identifican perfiles del lider y los programas de formacién se orientan
hacia éstos. No se miden los resultados

4) Se lleva a cabo una planificacién sistematica orientada a la mejora de los procesos de
liderazgo. Se identifican perfiles del lider y los programas de formacién se orientan
hacia éstos. Los resultados son medidos y registrados.

5) Se lleva a cabo una planificacion sistematica orientada a la mejora de los procesos de
liderazgo. Se identifican perfiles del lider y los programas de formacién se orientan
hacia éstos. Los resultados son medidos, registrados y utilizados para la definicién de
nuevas estrategias.

2.2. Establecimiento de propdsitos u objetivos

1) Los lideres no establecen ni definen propdsitos u objetivos que permitan contrastar su
desempefio en el rol.

2) Los lideres definen esporadicamente propdsitos u objetivos para medir su desempefio
o influencia en el rol.

3) Los lideres definen sistematicamente propdsitos u objetivos que le permiten contrastar
su desempefio o influencia como lider.

4) Existe una metodologia para la definicion de propésitos u objetivos vinculados al
liderazgo como base o referencia a los lideres para el planteamiento de propdsitos u
objetivos que les permiten contrastar su desempefio o influencia en el rol.

5) Los propoésitos u objetivos como lider se definen teniendo como referencia una
estrategia metodoldgica, los resultados se procesan, registran y sirven para la mejora y
fortalecimiento de los perfiles de liderazgo y como insumo para los planes de formacién
de dichos lideres.

2.3 Ambiente interno

1) El ambiente interno o clima no se considera como una variable que impacta el
cumplimiento de los objetivos de los procesos de gestion.

2) El ambiente interno o clima se considera y controla esporadicamente como una
variable que impacta el cumplimiento de los objetivos de los procesos de gestién.

3) El ambiente interno o clima se considera sistematicamente y se asocia al cumplimiento
de los objetivos de los procesos de gestion.

4) El ambiente interno se considera sisteméaticamente, se evalla, registra y proponen
aspectos de mejora.

5) ElI ambiente interno se considera sistematicamente, se evalla, registra y proponen
aspectos de mejora orientados al logro y cumplimiento de los procesos de gestion,
involucrando al personal responsable del area.
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3. Participacion en los procesos de gestion de recursos humanos
3.1. Estrategias de involucramiento y compromiso

1) No se definen estrategias especificas para involucrar al personal y comprometerlo. No
se encuentran ni registran de manera explicita (por escrito)

2) Las estrategias para involucrar y comprometer al personal soélo se definen
esporadicamente y de manera puntual.

3) Existen estrategias para involucrar y comprometer al personal. Se encuentran de
manera explicita (por escrito).

4) Existen estrategias claras para involucrar y comprometer al personal, se plantean de
manera explicita y se comparten entre los lideres o responsables.

5) Existen estrategias claras para involucrar y comprometer al personal, se plantean de
manera explicita, se comparten entre los lideres o responsables y se utilizan como
base para la definicion de nuevas estrategias orientadas al involucramiento y
compromiso del personal contando con su participacion o aporte.

3.2. Involucramiento

1) El nivel de involucramiento del personal es muy bajo. Participa, comprende y abarca
poco los procesos.

2) El personal sélo se involucra y participa en algunas actividades o procesos. Su nivel de
comprension es algo limitado

3) El personal se involucra y participa en las actividades o procesos por los cuales es
responsable, haciendo seguimiento y proponiendo mejoras constantemente.
Comprende y abarca a cabalidad los procesos

4) El personal se involucra y participa en las actividades o procesos por los cuales es
responsable, haciendo seguimiento, proponiendo mejoras y vinculandolos con otras
actividades o procesos del area.

5) El personal se involucra y participa en todos los procesos de gestion, entendiendo su
impacto para proponer mejoras que contribuyan positivamente con la capacidad de
respuesta del area.

3.3. Compromiso

1) El nivel compromiso del personal es muy bajo, no se responsabiliza ni asume
consecuencias.

2) El personal so6lo se compromete y responsabiliza parcialmente en algunas actividades
0 procesos.

3) El personal se compromete y responsabiliza por las actividades o procesos propios de
su cargo/rol, haciendo seguimiento y proponiendo mejoras constantemente.

4) El personal se compromete y responsabiliza en las actividades o procesos por los
cuales es responsable, haciendo seguimiento, proponiendo mejoras y vinculandolos
con otras actividades o procesos del area. Comprende y abarca a cabalidad los
procesos

5) El personal se compromete en todos los procesos de gestion, entendiendo su impacto
y corresponsabilizandose por los resultados para finalmente proponer mejoras que
contribuyan positivamente con la capacidad de respuesta del area.
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4. Enfoque basado en procesos
4.1 Disefio/definicién del proceso

1) Los procesos del area no se han definido ni documentado (por escrito).

2) Solo algunos procesos se encuentran disefiados y documentados.

3) Los procesos de gestion se encuentran disefiados y documentados.

4) Los responsables del area de gestion utilizan los manuales de procesos como guia
fundamental para la accion. Dichos procesos se encuentran respaldados por sistemas
de informacién

5) El disefio de los procesos se ajustan a los procesos de los clientes y proveedores. El
disefio de los procesos y su definicién hacen posible la interrelacién entre los procesos
de gestion del area con otros procesos de la organizacion. Todos los procesos se
interrelacién apoyandose en tecnologias de la informacion.

4.2 Ejecutores del proceso

1) No se tiene claro quiénes son los duefos/ejecutores del proceso. Los
duefios/ejecutores del proceso no cuentan con las competencias necesarias para su
puesta en marcha o monitoreo sobre su correcto funcionamiento.

2) Sélo se tiene claro quiénes son los duefios/ejecutores de ciertos procesos, algunos de
estos no cuentan con las competencias necesarias para su puesta en marcha o
monitoreo sobre su correcto funcionamiento.

3) Para el area de gestion se han definido a cabalidad quiénes son los duefios/ejecutores
del proceso. En general los responsables cuentan con las competencias necesarias
para su puesta en marcha o monitoreo sobre su correcto funcionamiento.

4) Los duefios/ejecutores del proceso estan familiarizados con los procesos y poseen
Optimos niveles de competencia, hasta el punto de poder identificar y describir cémo
estos procesos afectan a otros procesos de la organizacién. Los duefios/ejecutores se
esfuerzan en que el proceso entregue los resultados necesarios para lograr las metas
planteadas.

5) Los duefios/ejecutores conocen a cabalidad los procesos de gestion y poseen 6ptimos
niveles de competencia, hasta el punto de poder realizar propuestas de mejora e
implementar los cambios necesarios para incrementar su desempefio.

4.3 Infraestructura del proceso

1) Los procesos de gestion no se apoyan en tecnologias de informacion.

2) Los procesos de gestion se apoyan en sistemas fragmentados de tecnologia de
informacion. Solo algunos procesos cuentan con el apoyo necesario en cuanto a
infraestructura tecnolégica se refiere.

3) Los procesos de gestion se apoyan en un sistema integrado de informacion gerencial.
4) Los procesos de gestion se apoyan en un sistema de informacién integrado que genera
indicadores, los cuales son utilizados frecuentemente para la medicion de la gestion.

5) Los procesos de gestion se apoyan en sistemas de informacién integrado que potencia
su interaccion e interrelacion con el resto de los procesos de la organizacion. Estos
sistemas posibilitan la medicion de la gestion y arrojan los datos necesarios para
identificar aspectos o areas de mejora a los procesos.
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5. Enfoque de sistemas
5.1. Identificacién del Sistema

1) La interrelacién entre los elementos que conforman los procesos de gestion es
elemental y no se encuentra documentada.

2) Algunos elementos que conforman el sistema de gestibn se encuentran
interrelacionados y documentados.

3) La interrelacién entre los elementos que conforman el sistema de gestidon se encuentra
identificada y documentada, de esta manera se hace posible su entendimiento y
articulacion como un todo.

4) La interrelacion entre los elementos que conforman el sistema de gestidon se encuentra
identificada y documentada, los miembros del area la conocen y la han internalizado
entendiendo la articulacion de dichos elementos como un todo.

5) La interrelacion entre los elementos que conforman el sistema de gestion se encuentra
identificada y documentada, ademdas se vincula al resto de los procesos de la
organizacion. Los miembros del area estan en capacidad de identificar &reas de mejora
que para toda la organizacion a la cual entienden como de manera global.

5.2. Gestion del sistema

1) El enfoque gerencial es basicamente segmentado, cada area es independiente y los
elementos del sistema de gestidén se encuentran poco integrados.

2) El enfoque gerencial atiende a una moderada integracion, los elementos del sistema de
gestion se encuentran integrados parcialmente.

3) Los elementos o partes que constituyen el sistema de gestion se encuentran definidos
e interrelacionados. El disefio y dinamica del sistema permite tener una vision del todo
sobre las partes.

4) Prevalece una vision sistémica (el todo vs las partes) en lo que se refiere al sistema de
gestion del area. Los gerentes o lideres cuentan con la capacidad para entender la
gestién como un sistema.

5) La vision sistémica prevalece a la hora de tomar decisiones. Esta vision trasciende el
area o departamento y se extiende hacia clientes y/o proveedores internos o externos.

5.3. Personal y enfoque sistémico

1) Las personas que conforman el equipo del area comprenden poco el enfoque
sistémico. Su vision y manera de proceder apuntan mas a aspectos especificos que al
todo.

2) Algunas personas que conforman el equipo del &rea comprenden el enfoque sistémico
y actian en consecuencia. No obstante no es lo que prevalece a la hora de tomar
decisiones o desarrollar alguna actividad del area.

3) Una buena cantidad de personas que conforma el equipo del area comprenden el
enfoque sistémico. En las actividades que se desarrollan en el area prevalece este
enfoque y globalmente se entiende asi.

4) La mayoria de las personas que conforman el equipo del &rea comprenden y actian
bajo una perspectiva sistémica.

5) La vision sistémica prevalece a la hora de tomar decisiones, todos los miembros del
equipo han internalizado y practican la gestion por sistemas. Esta vision trasciende el
area o departamento y se extiende hacia clientes y/o proveedores internos o externos.
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6. Mejora continua
6.1. Identificacién de areas de mejora

1) No se identifican las areas de mejora de los procesos de gestion.

2) La identificacion de las &reas de mejora de los procesos de gestibn se realiza
esporadicamente y sobre algunos procesos o0 actividades puntuales.

3) Se cuenta con un sistema para la identificacion y registro de las areas de mejora de los
procesos de gestion.

4) Los miembros del equipo comprenden y utilizan las herramientas y/o metodologia para
la identificacion y registro de las 4reas de mejora como referencia fundamental para la
definicion de planes, estrategias y objetivos del area.

5) El equipo responsable de la gestion utiliza a cabalidad las herramientas y métodos para
la definicién y registro de las areas de mejora, lo cual sirve de base para proponer
nuevas formas o caminos para la resolucién de problemas, tanto para el area de
gestion como para sus clientes internos y/o externos.

6.2. Estrategias y acciones de mejora

1) No se definen estrategias especificas vinculadas a acciones de mejora de los procesos.
No se encuentran ni registran de manera explicita (por escrito)

2) Las estrategias vinculadas a acciones de mejora s6lo se definen esporadicamente y de
manera puntual.

3) Existen estrategias vinculadas a acciones de mejora. Estas estrategias se encuentran
de manera explicita (por escrito).

4) Existen estrategias vinculadas a acciones de mejora planteadas de manera explicita,
éstas se comparten entre los lideres y miembros del equipo.

5) Existen estrategias claras para el establecimiento de acciones de mejora, se plantean
de manera explicita, se comparten entre los miembros del equipo y se utilizan como
base para la definicion de nuevas estrategias orientadas a la mejora continua,
contando con la participacion o aporte de clientes y proveedores internos o externos.

6.3. Medicion de la mejora

1) No se verifica ni mide el impacto de las acciones de mejora asociada a los procesos de
gestion.

2) La medicibn de las acciones de mejora se lleva a cabo parcialmente o
esporadicamente.

3) Se lleva a cabo la medicién de las acciones de mejora regularmente (existe un método
formalmente aprobado y se aplica).

4) Se sigue el método de medicién de acciones de mejora a cabalidad, los resultados se
vinculan a las actividades y se formalizan los cambios derivados de su aplicacion.

5) El método de medicion y control de las acciones de mejora contribuye a la definicion de
la estrategia y objetivos globales del area. Los responsables de los procesos usan el
método a cabalidad y lo revisan y actualizan regularmente. Los cambios generados de
la aplicacion de dichas acciones se formalizan y difunden entre los clientes internos y/o
externos.
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7. Enfoque basado en hechos en los procesos de gestion de recursos humanos
7.1. Presencia de indicadores

1) No se cuentan con indicadores para la medicién de la gestién.

2) Solo se cuentan con algunos indicadores para la medicion asociados a subprocesos
especificos del area.

3) Se cuenta con un conjunto de indicadores para la mediciébn de la gestion de los
procesos.

4) Los indicadores de gestion se actualizan periédicamente ajustandolo a los cambios en
las estrategias u objetivos del area.

5) Los indicadores de gestidén se actualizan continuamente ajustandolo a los cambios en
las estrategias u objetivos del area y a las exigencias de clientes y proveedores
internos o externos. Dichos indicadores estan alineados a los de otras areas de la
organizacion.

7.2. Solidez de los indicadores

1) No se cuenta con una definicion clara de los indicadores de gestion

2) Sélo se cuenta con la definicién de algunos indicadores de gestion para subprocesos
especificos.

3) Los indicadores para la medicién de la gestion de los procesos se encuentran clara y
correctamente definidos.

4) Los indicadores para la medicion de la gestion de los procesos y su relacién con los
indicadores de otras areas de la organizacion se encuentran clara y correctamente
definidos. Su actualizacion se realiza esporadicamente.

5) Los indicadores para la medicion de la gestion de los procesos y su relacion entre los
procesos de otras areas de la organizacion se encuentran clara y correctamente
definidos. Su actualizacién se realiza frecuentemente y en esta participan clientes y
proveedores internos y externos.

7.3. Uso de indicadores

1) El area cuenta con indicadores para la medicion de gestiéon pero practicamente no los
utiliza.

2) Los indicadores para la medicion de gestion se utilizan con poca frecuencia y en
actividades o procesos de mediana o baja complejidad

3) Los indicadores se utilizan regularmente para monitorear desempefio, identificar
causas fundamentales de problemas e impulsar mejoras en el area.

4) Los lideres o responsables del area comparten los indicadores con el resto del equipo y
los utilizan para motivar y crear conciencia. Se utilizan tableros basados en indicadores
para la gestion cotidiana del proceso.

5) Los indicadores se utilizan como referencia fundamental para la medicion de la gestion
y tienen un impacto importante para la definicion de la estrategia organizacional. Estos
se comparten con clientes y proveedores internos y externos.
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8. Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor
8.1. Estrategias orientadas a proveedores

1) La definicion de estrategias no contempla las necesidades de los proveedores de
manera sistematica y clara.

2) Para la definicion de estrategias so6lo se contemplan las necesidades de los
proveedores esporadicamente o por un hecho puntual.

3) Existen esquemas definidos para identificar las necesidades de los proveedores y las
estrategias frecuentemente se orientan en este sentido.

4) El area cuenta con un sistema para la identificacidbn y registro sistematico de las
necesidades de los proveedores y hace seguimiento a los resultados y a su impacto
relacionandolo con los de sus proveedores.

5) El area mantiene una retroalimentacion constante y fluida con sus proveedores, la cual
se apoya en sistemas y tecnologia de informacion. Frecuentemente se actualizan
dichas necesidades y las estrategias se adecuan en funcion de éstas.

8.2. Participacion/involucramiento de los proveedores

1) Para la definicion de las estrategias de gestion no se involucran a los proveedores
internos o externos.

2) Sélo se involucra parcial o por algin hecho puntual a los proveedores en la definicion
de las estrategias de gestion.

3) Para la definicion de la estrategia se involucra al proveedor considerando sus
necesidades y expectativas. El &rea cuenta con estrategias definidas y claras en este
sentido.

4) Los miembros del equipo del area conocen a cabalidad las estrategias necesarias para
involucrar a los proveedores en los resultados. Se cuenta con una metodologia definida
para involucrar a los proveedores en la definicidn de estrategias

5) Los proveedores se involucran con el area y comprenden la influencia de los resultados
en la gestibon de ambos. En este sentido proponen mejoras que contribuyen
positivamente con su capacidad de respuesta, consolidando asi una relacién de
sinergia.

8.3. ldentificacion, registro, control y cuantificacion de beneficios

1) El &rea no cuenta con un sistema para la identificacion, registro, control o cuantificacion
del impacto de su gestion en el beneficio de sus proveedores.

2) El area soélo adelanta acciones puntuales y especificas orientadas a identificacion,
registro, control y cuantificacion del impacto de su gestion en el beneficio de sus
proveedores.

3) Existen y se utilizan métodos especificos para identificacion y registro del impacto de
su gestion en el beneficio de sus proveedores.

4) Existen y se utilizan métodos especificos para identificacién, registro, control y
cuantificacion del impacto de su gestion en el beneficio de sus proveedores.

5) El area, conjuntamente con sus proveedores participan en la definiciobn de estrategias
mutuamente beneficiosas y aplican un sistema de identificacion, registro, control y
cuantificacion del impacto de su gestidn en los beneficios.
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Anexo Il. Evaluacién de los Principios de la calidad
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1 Enfoque al Cliente Evaluacién | Impacto 5 Enfoque de sistemas Evaluaciéon | Impacto
1.1 [ldentificacion y control de necesidades 3,60 2,85 5.1 |ldentificacién del sistema 3,93 2,85
1.2 [Comprensién de necesidades 3,78 2,85 5.2 |Gestion del sistema 3,75 2,85
1.3 [Satisfaccion y expectativas 3,60 2,85 5.3 |Personal y enfoque sistémico 3,58 2,83

Total (promedio) 3,66 2,85 Total (promedio) 3,75 2,84

2 Liderazgo Evaluacién | Impacto 6 Mejora continua Evaluaciéon | Impacto
2.1 |Estrategias de liderazgo 3,65 2,80 6.1 |ldentificacién de areas de mejora 3,70 2,90
2.2 |Establecimiento de objetivos 3,83 2,90 6.2 |Estrategias yacciones de mejora 3,58 2,88
2.3 |Ambiente Interno 3,88 2,85 6.3 [Medicién de la mejora 3,35 2,83

Total (promedio) 3,78 2,85 Total (promedio) 3,54 2,87

3 Participacion Evaluacién | Impacto 7 Enfoque basado en hechos Evaluaciéon | Impacto
3.1 |Estrategias de involucramiento y com. 3,80 2,83 7.1 |Presencia de indicadores 4,00 2,88
3.2 |Involucramiento 3,63 2,88 7.2 |Solidez de los indicadores 3,70 2,83
3.3 |Compromiso 3,73 2,88 7.3 |Uso de Indicadores 3,65 2,83

Total (promedio) 3,72 2,86 Total (promedio) 3,78 2,84

4 Enfoque basado en procesos Evaluacién | Impacto 8 Relaciones con proveedor Evaluaciéon | Impacto
4.1 |Disefio/definicion del proceso 3,78 2,83 8.1 |Estrategias orientadas a proveedores 3,38 2,63
4.2 |Ejecutores del proceso 3,78 2,78 8.2 |Participacién/involucramiento 3,30 2,60
4.3 |Infraestructura del proceso 3,73 2,83 8.3 |ldentificacién/registro/control y cuan. 3,15 2,58

Total (promedio) 3,76 2,81 Total (promedio) 3,28 2,60
Calidad Global de los PGRRHH (real) Evaluacién
Evaluacion 3,66
Impacto 2,81
Calidad Global de los PGRRHH (estimada) [ Evaluacion
Evaluacién 3,58
Impacto 2,90




