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RESUMEN
La planificacion de recursos empresariales en las PYMES significa una
plataforma para su desarrollo y crecimiento, volviéndose indispensable para
enfrentar el entorno globalizado. El desafio socio-técnico que enfrenta su
implementacion emerge desde; la seleccidn de la tecnologia, la estimacion de la
inversion y la adopcion de la herramienta por parte de sus colaboradores. La
implementacion de un ERP es un proceso complejo, que debe ser conducido con
la gestion del cambio para generar los beneficios esperados. La siguiente
investigacion obedece al disefio de un modelo de gestién del cambio MOSIG para
la implementacion de un ERP en las PYMES.
ABSTRACT
The ERP in the SMEs means a platform for development and growth,
becoming essential to face the globalized world. The socio-technical challenges
facing its implementation arises from, the selection of technology, the estimated
investment and the adoption of the tool by their collaborators. Implementing an
ERP is a complex process that must be conducted with change management to
produce the expected benefits. The following research obeys to the design of a

MOSIG change management model to implement an ERP in the SMEs.

Palabras Clave

Complejidad, gestion del cambio, ERP, Tecnologia de informacién, sistema de
informacion, sistema empresarial, MOSIG, pensamiento relacional, sistema socio-
técnico.

Key Words

Complexity, change management, ERP, Information Technology, Information

System, Enterprise System, MOSIG, Relational Thinking, Sociotechnical System.
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INTRODUCCION

Esta investigacion busca platear evidencia de la importancia de la gestion del
cambio como una actividad indispensable para las PYMES al momento de
incorporar tecnologia a sus operaciones. Y entregar un aporte a la identificacién
de las falencias que las PYMES cometen al implementar un ERP en su
organizacion, mas cuando este sistema es parte indispensable de cualquier
empresa, productiva o de servicios, que quiera crecer en la era globalizada de la
informacion.

En consideracion con el ultimo punto, las empresas de mayor tamafo buscan
socios estratégicos que cumplan con los estandares y buenas practicas del
mercado en cuanto a la gestion y administracion de su informacion y produccion.
Para la PYME latinoamericana y en especifico de Chile, este nuevo entorno
involucra un cambio en la forma y fondo de la manera en que las empresas se
desarrollan, lo que requiere de un componente fuerte de gestién del cambio.

En el escenario mismo escenario, la apertura hacia la innovacion como
solucion a sus limitantes ha obligado al capital humano a vivir transformaciones
radicales en su formacion y entendimiento de su interaccion con las
organizaciones, poniendo a prueba su capacidad de adopcion tecnolégica.

La importancia de la apropiada adopcion tecnoldgica, y sobre todo de los
sistemas de informacion para la gestion, esta relacionada estrechamente con el
cambio cultural. Un factor que implica la necesidad del cambio cultural se debe a
que los sistemas de informacién (Sl) basados en tecnologias de informacion (TI)
son disefados a la medida de sus mercados de origen, es decir, también se ven
influenciados en su disefo por la cultura. La mayoria de estos sistemas provienen,
0 son inspirados, de paises culturalmente fuertes en disciplina, innovacion y
tecnologia, notoriamente distantes de la realidad de las pequenas empresas

latinoamericanas.
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Las PYMES enfrentan el desafio de administrar el alto costo de su adquisicion
y el gran impacto econdmico, este ultimo reflejado en el fuerte uso de recursos en
capacitacion y consultoria. Los servicios asociados al proceso del cambio cultural
son normalmente subestimados, ya que, esta implementacion tiene un fuerte
componente técnico que determina la conformacién de los equipos y el disefio del
proyecto, y sin embargo, poco pueden hacer con la frecuente presencia, en los
grupos de interés y colaboradores, de habitos de trabajo arraigados que se
contraponen a los comportamientos necesarios para hacer uso de los sistemas
adecuadamente, y terminan afectando el alcance de su desempefio profesional, y
los presupuestos contemplados para tal implementacién, como suele suceder con
la implementacion de ERP.

El ERP' es un sistema de informacion para la gestion de las empresas, que
incorpora en sus procesos las buenas practicas del mercado®. En su aplicacion
estandariza, integra, acelera y automatiza todos los procesos de una organizacion
(Jutras, 2009 pag. 4) (Parr, y otros, 2000 pag. 1), llegando mas alla de las
funciones de fabricacion y generando lazos inter-empresa. Bajo estas cualidades
también es conocido como un Sistema Empresarial (ES®). Su implantacién
significa remplazar o adaptar todos los sistemas legado* previamente asimilados
siendo la estrategia de TI/SI mas comun en las organizaciones (Holland, y otros,
1999). Actualmente los sistemas ERP se encuentran en una etapa de madurez de
su ciclo de vida, y son ampliamente adoptados en los paises desarrollados y gran

parte de los paises emergentes (Ibrahim, 2010 pag. 12). La adopciéon de estos

! Enterprise Resource Management (Planeamiento de Recursos Empresariales)

2 Las buenas practicas en los procesos del ERP son practicas que han dado resultado en
empresas de clase mundial, y que en su repeticidon exitosa se han vuelto un estandar para estas
empresas.

3 Enterprise System

* Son sistemas de informacion e infraestructura tecnolégica heredados que estan encapsulados en
los procesos de negocio existentes, en la estructura de la organizacion, en la cultura y la tecnologia
de informacién (Holland, y otros, 1999) sensu (Adolph, 1996; Bennett, 1994; Roberts y Barrar,
1992).
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sistemas en las PYMES de Chile, que representan casi el 39%° del empleo, ya
hace 10 afios se encontraba obstaculizada (Yanez W., 2001 pag. 30). Hoy, con la
maduracion del mercado, una gran cantidad de empresas han incursionado en
estas implementaciones, sin embargo hay obstaculos que persisten.

Dentro de los obstaculos mas importantes se consideran dos fundamentales;
Primero, el proceso de seleccion y adquisicion de un sistema ERP, donde las
PYMES se encuentran con un mercado imperfecto con asimetrias en la
informacion. Este ruido en el mercado resulta amplificado por las practicas de
marketing de vendedores TIER Ill, donde comunmente cada competidor busca
asegurar que su solucion es la que mejor resuelve las distintas necesidades del
consumidor de PYME, ya sea por medio de sus areas de especializacion o de
clase mundial, como los software mas reconocidos.

Segundo, el proceso de implementacion y post-implementacién, donde los
propios vendedores de ERP reconocen la presencia de resistencia al cambio en
PYMES.

° Dato extraido “Encuesta Anual de las pequefias y mediana empresas afio 2006”, INE

(http://www.ine.cl)
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Objetivo general de la investigacion

Identificar factores que conduzcan a esclarecer la problematica de las PYMES

en la implementacion de un sistema empresarial ERP y proponer la aplicacion de

un modelo de gestion del cambio basado en MOSIG para facilitar el proceso.

Objetivos especificos

Establecer un marco tedrico de la gestion del cambio integrador que
permita conocer sus diferentes perspectivas.

Presentar el modelo sistémico integrado de gestion aplicado a la gestién del
cambio.

Identificar las fortalezas y debilidades competitivas de las PYMES Chilenas.
Identificar los factores de resistencia al cambio que generan conflictos en la
implementacion de un ERP en la PYME.

Identificar los beneficios del ERP a nivel organizacional.

Determinar los riesgos asociados a su implementacion.

A partir de MOSIG desarrollar un método de aplicacion de la gestion del

cambio para el proceso de implementaciéon de un ERP.

Metodologia de investigacion

La Investigacibn es de indole exploratoria, que sigue un razonamiento

abductivo. A partir de la descripcion del hecho de implementar un ERP, se busca

determinar una hipodtesis que de explicacion de las problematicas asociadas al

cambio y su gestion.
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Revision de la

cambio

literatura de
gestion del q

Incorporacién de
MOSIG al marco
tedrico de la
gestion del
cambio

Revision de la
literatura de los
ERP

Revision de la
literatura de los
ERP en la PYME

Gestién del
cambio en la

Implementacion q Revision de caso —

del ERP en la
PYME

Propuesta de
modelo

En su estructura cuenta con tres etapas, la primera etapa, que aborda los
primeros dos capitulos, contempla una investigacion exploratoria del estado del
arte de la gestion del cambio incorporando el modelo MOSIG del Dr. Milan
Marinovic.

Adicionalmente, se establece como este cambio se involucra en la
implementacion de sistemas de informacion, particularmente del ERP, en
organizaciones consideradas PYMES. Se detalla la definicion del ERP, sus
caracteristicas, beneficios, costos y el proceso de implementacion.

La segunda parte, que contempla el tercer capitulo, se inicia con la
interpretacion del ERP como un sistema socio-técnico, y a continuacion el
desarrollo de un caso de una PYME que incorpora un sistema de informacion, los
resultados de entrevistas estructuradas y observaciones con su correspondiente

analisis.
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En su tercera parte, se expone la propuesta del modelo MOSIG del cambio en
busca de facilitar herramientas para que las PYMES puedan ejecutar el proceso
de cambio fluido y estructurado.

En las conclusiones se proporciona la hipotesis que pretende dar explicacion a
la propuesta de la tesis.

El estudio de caso tiene como fin el detectar caracteristicas y oportunidades de
mejora en la implementacion de ERP, ademas de identificar falencias que indiquen
el valor y relevancia de la gestion del cambio en este proceso. Se recurrié a una
empresa que cumplia con la condicién de declarar una implementacion exitosa de
un sistema ERP y que no haya requerido de un proceso de gestion del cambio
segun su administracion. Se aplicaran entrevistas estructuradas de acuerdo a un
cuestionario de afirmaciones y supuestos a los usuarios finales y a la gerencia.

La metodologia seleccionada para relevar la informacién sobre la
implementacion e implicancias de los impactos del sistema ERP sobre la
organizacion, fue la aplicacion de una serie de revision de documentos, entrevistas
estructuradas, encuestas cualitativas, en forma de entrevista estructurada (Ver
Anexo N° 28: Encuestas, pag. 281), y la observacion. Adicionalmente se aplico
una encuesta de percepciones, previamente utilizada por Marinovic, con el fin de

detectar las principales dolencias de la organizacion.

Resultados esperados

De esta investigacion, en primera lugar se espera consolidar el trabajo de
investigacion y aplicacion de un modelo de gestion de cambio, ahora aplicado para
la implementacion de sistemas de informacion ERP para las empresas PYMES.
Adicionalmente entregar un marco tedrico para el desarrollo de futuras
investigaciones que pongan a prueba el modelo y expandan su uso a empresas de

mayor tamano.
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En segundo término, la explicacion hipotética del hecho permitira dar un
antecedente valido al uso de herramientas MOSIG para identificar y controlar las
variables de cambio, estructurales y culturales, en estos procesos de
implementacion.

Estructura de la investigacion

En el Primer Capitulo, Marco Tedrico, se recoge la literatura con respecto a la

Gestion del cambio en general, se desarrolla a partir de la literatura una
presentacion de la linea de investigacion de Gestion del Cambio donde se
introduce MOSIG como un modelo para aplicar a la empresa y las distintas
herramientas que este promueve para generar un proceso de cambio inductivo.

En el Sequndo Capitulo, La implementacion del ERP, se plantea la gestion del

cambio en la implementacion de los sistemas de informacion, y su aplicaciéon a la
PYME, a continuacién se introduce el ERP, sus caracteristicas, beneficios y su
proceso de implementacion, realzando las estrategias, barreras y factores criticos
de éxito. Finalmente se centra en la implementacion del ERP en las PYMES.

En el Tercer Capitulo, MOSIG del cambio para la Implementacion de un ERP,

se define el concepto desde la perspectiva socio técnica, se profundiza en el
sistema de informacion ERP asociada a procesos de cambio, se presenta el caso

de Industrial Neuchatel, donde se implement6 un sistema ERP, acompafiado del

resultado de entrevistas estructuradas. Finalmente se presenta el modelo MOSIG
de cambio en la implementacion de ERP en las PYMES bajo supuestos de buenas
practicas para la implementacion en PYMES.

En el Cuarto y Ultimo Capitulo, Conclusiones, se finaliza esta investigacién con

las distintas conclusiones a partir de los resultados expresados en los capitulos
anteriores, las conclusiones son de tipo tanto tedricas como practicas, las que
concluyen con una hipétesis de explicacion a la problematica planteada durante el

trabajo investigativo.
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CAPITULOI

MARCO TEORICO
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I. MARCO TEORICO

La presente tesis a partir de su marco tedrico responde al programa de
investigacion “Unir los conocimientos”, iniciado el 2006 dando vida al Centro de
Gestion Avanzada (CGA®) de la Escuela de Ingenieria Comercial de la
Universidad de Valparaiso. El CGA dedicé su programa de investigacion al estudio
de la complejidad humana en las organizaciones, incorporando conocimiento
multidisciplinario e innovacion a la administracion mediante el aprendizaje del
conocer cientifico. El presente documento es una concatenacién del proceso de
investigacion de este centro, y reune el resultado de investigaciones realizadas
tanto en el marco de tesis y memorias’, como coloquios doctorales y trabajos de
investigacion en conjunto con otras escuelas de administracion. La propuesta de
este escrito se inicia desde la recoleccion del estado del arte del campo de accion
que tuvo mayor desarrollo durante el periodo 2008 a 2010, la gestion del cambio, y
que para este centro significa un hito de finalizacién del proceso investigativo.
Dentro del desarrollo del presente se determiné que las definiciones y conceptos
del modelo tedrico base (MOSIG) asi como otros conceptos complementarios
sean presentados en su conjunto en la seccion de Anexos (Ver Anexo N° 26:
Definiciones y conceptos, pag. 246), a raiz de las limitaciones del presente escrito

en cuanto al cumplimiento normativo que exige la autoridad universitaria.

® Centro de investigacion en Complejidad de Sistemas en las Organizaciones Humanas dirigido por
el Doctor Milan Marinovic desde el afio 2006, donde el autor de esta investigacion formo parte
activa entre los afios 2007 a 2010 como investigador ayudante y coordinador.

4 (Strahsburger Figueroa, 2001) (Fernandez Damele, 2002) (Castellucci, 2003) (Araya B., 2003)
(Espinoza Q., 2004) (Pefia Basté, 2005) (Villanueva, 2005) (Riffo, 2006) (Toro Mufioz, 2006)
(Pérez Jerez, 2006) (Cornejo Rojas, 2007) (Alvarez Olguin, 2007) (Segura Cortes, 2008) (Vasquez
Chiappini, 2008) (Palominos Sanchez, 2008) (Reyes Alfaro, 2008) (Ramirez Guajardo, 2009)
(Coeffé Bula, y otros, 2009) (Gonzalez Zubieta, 2009) (Vera Rios, 2009) (Pérez Leiva, 2010)
(Garcia Jadue, 2010) (Meneses Arenas, 2010) (Gongora Costa, 2010).
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I.1. El desafio de la complejidad para la PYME

Gran parte del actual contexto en el que las organizaciones estan situadas se
debe a la complejidad externa e interna. La revolucidn de las tecnologias de
informacion en parte explica el fendbmeno complejo que ocurre en la empresa de
hoy. Para Marinovic (2010), nos encontramos en una era cuantica que se
caracteriza por la incertidumbre y el pensamiento no lineal, y pone hincapié en los
avances cientificos que impulsan esta forma de interpretar la realidad actual, el
pensamiento complejo que se resume en los avances de la nueva ciencia.

Las tecnologias de informacién han permitido que sistemas previamente
aislados lograran ser interconectados y a su vez interdependientes (Sargut, y
otros, 2011), aumentando drasticamente la complejidad interna de las
organizaciones. Lo cierto es que la complejidad® se ha convertido en un factor
preponderante en la actividad empresarial (IBM, 2010) y dia tras dia hay mas
evidencia que indica que la complejidad aumenta aceleradamente, ya sea por el
crecimiento de las organizaciones o por el dinamismo de su propio entorno. Esta
realidad resulta ser un gran desafio para las empresas y sus colaboradores sobre
todo porque gran parte de la industria aun es manejada por paradigmas que ya no
aplican, partiendo por un pensamiento cartesiano dicotémico que ve la factibilidad
de los hechos separada de sus interpretaciones (Marinovic, 2010). Lo seguro hoy
es que la realidad emergente no debe ser enfrentada con modelos mentales®
reduccionistas (Garcia Vergara, y otros, 2008 pag. 117), principalmente lo que el
nuevo paradigma implica es una vision integradora y sistémica de las personas
con la organizacion, con los procesos, y el contexto que les enmarca.

Sin este nuevo diagrama mental quienes enfrentan el estado actual del entorno

no lograran anticipar con el sentido de urgencia adecuado sus turbulencias. Lo

® Ver Definicion N° 1: La complejidad, pag. 246
® Ver Definicion N° 2: Modelo mental, pag. 246
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dicho representa una miopia relacional reflejada hoy en las consecuencias
morales y éticas que todos conocemos'®, y que son una derivada de la gestion en
funcién de los resultados a corto plazo, y el vago conocimiento de los impactos
sistémicos del cambio de una organizacion tanto interna como externamente. La
complejidad, como caracteristica emergente de la globalizacion, afecta tanto a las
grandes organizaciones que estan orientadas a la internacionalizacion, como a las
empresas locales, que normalmente se ven afectadas por la apertura de los
mercados a competidores externos y su necesidad de crecimiento en mercados
mas convenientes. Estas ultimas, por ende, son ampliamente exigidas para
superar sus limitantes, y a su vez incorporarse a las tendencias del mercado, y
sobre todo en el contexto tecnoldgico como el medio mas optimo.

Las empresas de menor tamafo enfrentan inminentes amenazas, como la falta
de recursos calificados, el financiamiento poco accesible, los impactos de la
desregulacion de mercados antes estables y predecibles, a estos se le suman
otros cambios como los demograficos, de preferencias y exigencias de los
consumidores, donde ya los canales de comunicacion son mas directos y
funcionan en la inmediatez'".

La tendencia actual de empresas pequenas y medianas para revertir estos
impactos se ha volcado en confiar en la tecnologia, como un medio para reducir y
controlar la complejidad externa, sin embargo no se considera la forma de pensar
necesaria para comprender la realidad a la que se enfrentan y por ende resulta en
un descontrol de la complejidad interna.

Los beneficios de la tecnologia son ciertamente evidentes, ésta les ha brindado
la posibilidad de lograr niveles de eficiencia operacional que las vuelve mas

competitivas.

10 Ejemplos tales como la crisis subprime, la colusién entre farmacéuticas o la estafa de

repactaciones automaticas de casas comerciales del retail.
" El uso de las redes sociales trae consigo dichos elementos.
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La prioridad para las PYMES al momento de afiadir valor a sus organizaciones
debe enfocarse desde una perspectiva innovadora, y dar una solucion
consecuente al desafio que plantea la complejidad, para lograr incorporar
apropiadamente la tecnologia, que finalmente no solo viene a automatizar y
remplazar actividades ejecutadas por el hombre, también considera un cambio en
el entorno a los que los colaboradores hacen referencia mental, y por ende
requieren de un proceso de aprendizaje, de adaptacion y cambio de mentalidad,
de la mano del liderazgo ético, la comunicacion bidireccional y el cambio cultural,
que es fundamental.

I.2. Las PYMES y el cambio cultural

Las PYMES en Chile se clasifican'? de acuerdo a una distribucion de factores
y atributos politicos, econdmicos y culturales distintivos del resto de los paises
latinoamericanos, y poseen caracteristicas'® propias de una economia en vias de
desarrollo.

El desempefo econdmico es en gran parte el elemento diferenciador entre las
empresas que pertenecen a un mismo sector, este desempenfo se traduce a los
niveles de efectividad que posee un modelo de negocio. Las organizaciones de
cualquier tamafio tienen entre sus objetivos el mejorar su desempefio para lograr
crecimiento, y en consideracion con lo anterior, invierten en recursos para lograrlo.
Una de los obstaculos o facilitadores del aumento del desempefo de cualquier
organizacion es la cultura.

Para lograr el cambio de la cultura de una organizacion, lo primero que se
deberia hacer es identificarla, lo que involucra grandes dificultades, primero por su
gran heterogeneidad, y segundo, por sus necesidades particulares o su propia
historia, que les permiten sustentar sus procesos de negocio al margen de lo

"2 \Jer Anexo N° 1: Clasificacion de las Pequefas y Medianas Empresas de Chile, pag. 190
3 Ver Anexo N° 2: Caracteristicas de las PYMES de Chile, pag. 190
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conocido como buenas practicas de grandes corporaciones, donde emerge la
creatividad e innovacion para resolver los problemas, por lo tanto, identificar la
cultura de una PYME resulta ser un estudio de caso a caso.

En un intento por definir ciertos atributos comunes, desde otra escala, es
posible identificar un perfil de cultura nacional, que resulta ser un factor de fuerte
influencia sobre la cultura organizacional (Ke, y otros, 2005 pag. 437).

.2.1. La cultura nacional

El estudio sobre la cultura nacional del autor Stephan Hofstede es
transversalmente reconocido y citado de forma recurrente tanto en estudios de
cultura, como también en casos de implementaciones de sistemas ERP (Ford, y
otros, 2003) (Motwani, y otros, 2008) (House, y otros, 2008).

Su estudio sobre la cultura™ fue aplicado originalmente a la IBM Global, lo que
incluyé cincuenta paises en tres regiones del mundo (Hofstede, 2001). Para el
caso de Chile, identificd cuatro dimensiones de la cultura nacional'. Las cuales en
sus conclusiones asocié a ventajas competitivas (Ver Tabla 3: Dimensiones
Culturales de Chile, pag. 174).

Destacado por el autor en particular sobre la cultura de las organizaciones
chilenas, estas se caracterizan por su gran sentido de disciplina, compromiso por
parte de los empleados, la personalizacion del servicio y la precision’®, que
representan factores competitivos que, en primera instancia, pueden favorecer la
implementacion de un sistema de informacion que provenga de culturas similares,
sin embargo, en sociedades colectivas con grandes distancias jerarquicas y gran
control de la incertidumbre, se suelen encontrar modelos organizacionales

piramidales, donde la lealtad, la jerarquia y el orden implicito son caracteristicas

' Ver Definicion N° 3: Cultura, pag. 246

' Distancia jerarquica, Individualismo, Masculinidad y Control de la Incertidumbre.

'8 Ver Anexo N° 3: Interpretacion del estudio de Hofstede en el caso de la cultura nacional en Chile,
pag. 192192
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distintivas, asi como la burocratizacién, las practicas arcaicas y los modelos
mentales lineales. Dichas caracteristicas son parte de las dificultades que hay que
enfrentar durante la implementacién de sistemas de informacion ERP en una
cultura como la Chilena.

Estos resultados son claras fortalezas y debilidades de la cultura nacional, las
que en otras investigaciones son contrastadas con los factores criticos de éxito de
la implementacién de los ERP. Sin embargo, al ser un proceso dinamico, la
presencia de estos factores que favorecen la implementacién no asegura un
resultado exitoso.

En conclusion, las dimensiones de la cultura nacional de Hofstede ayudan a
establecer que las diferencias culturales si tienen un efecto sobre los procesos de
implementacion de ERP y su éxito, y por lo tanto las dimensiones de Hofstede
aportan al conocimiento de estas diferencias (Motwani, y otros, 2008). El estudio
de Hofstede da un marco de comparacion cultural que permite simplificar la
explicacion de la problematica del cambio de cualquier organizacién donde sus
colaboradores sean de una nacionalidad en particular.

.2.2. La cultura organizacional

La cultura organizacional, es el conjunto de costumbres, expectativas y
principios que diferencian a las organizaciones unas de otras en un mismo
entorno. Estas producen su propio sistema de valores y creencias compartidas,
que tienen una influencia directa sobre la productividad y rentabilidad (inWent,
2005). Se reconoce como “la manera en que las personas piensan, lo que tiene
una directa influencia en la forma en cémo se comportan” (Ke, y otros, 2005). Para
Marinovic, es una trama psicosocial de intereses y voluntades programadas en
creencias y codificadas en valores que se reflejan en un estilo de vida y forma de
organizarse y gestionar, donde los componentes dinamicos que las explican son

las politicas y el poder en términos relacionales. Marinovic profundiza mas, y
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sefala que opera a través de la coherencia axiolégica. Esta se manifiesta en tres
dominios; en el dominio de la sustentabilidad con las actitudes de las personas
impulsadas por motivaciones, que las movilizan; en un dominio de la regulabilidad,
en el vinculo entre las personas con la organizacién; y en el dominio de la
gobernabilidad en la direccién que orienta la organizacion como un todo. Estas
componentes axiologicas, o valodricas, integran la visidbn de largo plazo de la
organizacion, la esta alineada a la coherencia operacional”, donde se auto-
determina la mision de una organizacion, y se dispone al sistema organizacional
para manifestar sus macroprocesos, es decir los procesos primarios's,
decisionales' y de estructuracion®.

La cultura organizacional no es facil de modificar, debido a que implica
supuestos implicitos que pueden convertirse en obstaculos, o facilitadores,
significativos con respecto al cambio (Lowder, 2009). Marinovic enfatiza que la
cultura organizacional cambia al estimular la actitud que se refleja en
comportamientos, y el vinculo que se refleja en la conducta. Referente a estas dos
aseveraciones, se entiende que la cultura organizacional tiene una componente
bio-psiquica (bioldgica) y otra psico-social (emocional), lo que afiade una gran
dificultad al suponer producir su modificacién a nivel socio-cultural (racional), para
apoyar procesos de cambio planificados y uso de sistemas que signifiquen
brechas a nivel cultural.

En resumen si bien la cultura organizacional es influenciada por factores
socioculturales a nivel nacional, descritos por Hofstede, no es suficiente con
identificarlas y medir sus brechas en el tiempo, ya que la variabilidad de dichos

factores no permite medir la capacidad de cambio de este mismo, se debe por

' Los recursos, procesos y productos que componen un sistema productivo
'8 \er Definicion N° 4: Proceso primario, pag. 246

'9 Ver Definicion N° 5: Proceso decisional, pag. 247

20 v/er Definicién N° 6: Proceso de estructuracion, pag. 247
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ende, dimensionar la cultura en términos relacionales, es decir, a nivel de sus
componentes bio-psiquicos que lo determinan, psicosociales que la condicionan, y
socioculturales que la auto-regulan, y como estas se reflejan en los procesos de
cambio internos o micro-mentales, y externos o macro-fisicos de la organizacion.

1.3. La gestion del cambio

El conocimiento sobre el cambio®' y su gestion tiene en la literatura existente
una extensa variedad de modelos y ordenamientos tedricos. Una de las formas
mas eficientes de entender la variedad de modelos de gestion del cambio a sido el
ordenamiento tedrico propuesto por Van de Ven y Poole (1995). Los autores
expusieron en su trabajo la agrupacién, en un sélo diagrama, de distintos
enfoques hasta entonces conocidos. Dicho ordenamiento contemplo cuatro
corrientes tedricas. El razonamiento para seleccionar una u otra consiste
inicialmente en la evaluacion del proceso de cambio en dos dimensiones. La
primera dimension fue asociada al entendimiento de la complejidad del cambio,
evidenciada por la cantidad de organizaciones que interactuan en el proceso. Esta
dimension fue llamada “de unidad de cambio”.

Los autores plantean en su esquema (Ver Figura N° 1: Esquema de Van de
Ven y Poole, pag. 131) una distincion de los procesos de cambio. Esta distincion,
permite de forma practica el reconocimiento de la naturaleza de los cambios.

La interpretacidn que los autores entregan en cuanto a la dimension de unidad
de cambio indica que cuando el proceso se enfoque en el desarrollo de una sola
entidad organizacional, las corrientes tedricas identificadas para su interpretacion,
seguin Van de Ven y Poole, son la de ciclo de vida? y/o teleoldgica®. En la misma

dimension, y al contrario de las anteriores caracteristicas, cuando el proceso es

21 er Definicion N° 7: EI cambio como concepto, pag. 247
22 \/er Definicion N° 8: Teoria del ciclo de vida. pag. 248
2 \er Definicion N° 9: Teoria Teleoldgica, pag. 248
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durante la interaccién entre dos o mas entidades, son las teorias evolucionaria®*
y/o dialéctica® las mas adecuadas para interpretar el proceso de cambio.

A la dimension de unidad de cambio los autores suman una segunda
dimension asociada al “modo de cambio”, la que sugiere que dependiendo de si se
trata de un cambio de primer orden® o segundo orden®, se aplican a la
interpretacion del proceso de cambio las teorias del ciclo de vida y/o evolucionaria,
o teleoldgica y/o dialéctica correspondientemente (Weick, y otros, 1999).

En otro acercamiento a la teoria de la gestion del cambio se encuentra la
investigacion de Weick y Quinn (1999), quienes categorizan los cambios en
episodicos?® y continuos?®. Basandose en observaciones realizadas a través de
las propiedades emergentes descritas en la teoria integradora del cambio
propuesta por Dunphy (1996) (Weick, y otros, 1999).

Las teorias de cambio hasta aqui descritas son semejantes en cuanto a su
categorizacion y método de observacion. Marinovic, en base a su teoria del cuerpo
social (1986), utiliza un método similar al sugerir que los cambios ocurren a nivel
micro-mental y macro-fisico.

Al profundizar en la particular vision de Marinovic, este explica que los cambios
micro-mentales y macro-fisicos estan relacionados de forma complementaria, y
que el comportamiento de esta relacién no es lineal, sino un proceso complejo
como los descritos por Van de Ven (Lorenzo Gomez, 2001) sensu (Van de Ven,
1993). La vision de cambio de Marinovic, influenciada por la nueva ciencia, sigue
una linea paralela a la propuesta de los autores Van de Ven y Pool, y las teorias

descritas por estos ultimos.

Ver Definicion N° 10: Teoria Evolucionaria, pag. 248

Ver Definicién N° 11: Teoria Dialéctica, pag. 248

Ver Definicién N° 12: Cambios de primer orden, pag. 248
Ver Definicién N° 13: Cambios de segundo orden, pag. 249
Ver Definicién N° 14: Cambio episddico, pag. 249

% Ver Definicién N° 15: Cambio continuo, pag. 249
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En esta investigacion el enfoque estara en el aporte de la propuesta de
Marinovic, que logra ser transversal de varias visiones, sin tener la intension de
establecer un ordenamiento tedrico, sino mas bien, principios fundamentales para
la comprension del cambio.

Lo que Marinovic entrega es un ordenamiento l6gico e innovador, que permite la
observacion global de los procesos de cambio, asociandolos a la persona y su
interaccion con el entorno. Ademas su modelo (Ver Figura N° 2: Etapas de
Transito del Cambio, pag. 132) tiene aproximaciones comunes con un modelo
desarrollado entre los afios 1940 y 1950, reconocido a nivel global como el mas
clasico de la literatura sobre la gestion del cambio, y ampliamente utilizado por
empresas de todo orden. El modelo de campo de fuerzas y las fases® de Kurt
Lewin (Lewin, 1942). Sobre este ultimo, desde la vision de Marinovic se logra
realizar una serie de observaciones hacia el modelo de Lewin que ayudan a
comprender la diferencia entre el contexto en el que ambos vivieron para
fundamentar sus teorias. Mas alla de las observaciones hay que destacar que
para el momento en que Lewin hace conocido su modelo, el entorno era mucho
mas estable y los cambios mucho mas visibles lo que hacia de este una
herramienta util en ese entonces. La critica hacia el modelo de Lewin,
principalmente indica que ésta carece de reconocer o mas importante bajo el
concepto de cambio, lo cual es, que los cambios son una constante. Dicha
observacion recae precisamente en los conceptos de congelamiento y re-
congelamiento presentes en sus fases, que a diferencia de lo propuesto por Lewin,
Marinovic no los considera como estados estaticos a nivel macro-fisico o micro-
mental. Es decir, que el comportamiento, la conducta, los procesos y el escenario
descritos por Marinovic durante el estado ideal o buscado (el re-congelamiento de

Lewin) cambian de acuerdo a la relacion organizacion-entorno y realidad-mente de

%0 Descongelamiento, transito y re-congelamiento.
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forma dinamica, sobre todo en la actual realidad donde los entornos son
turbulentos. Las organizaciones, por lo tanto, mantienen un estado de transito
organizacional permanente, que es consecuente con la busqueda de auto-
viabilidad y auto-perpetuidad de su sistema organizacional, y esto ocurre porque el
cambio es siempre co-evolucionario con respecto a su entorno (Mansfield, 2010
pag. 182) y de aqui subyace que en las organizaciones de hoy se requiere de que
se gestione el cambio de forma constante.
1.3.1. Definicion de gestién del cambio

Desde la antigiedad el cambio se estudia comprendiéndolo como un
fendmeno temporal, tal como Marinovic sefiala cuando le asocia a un proceso
relacional (Marinovic Pino, 2006) que incorpora a la visién espacial sincronica, el
fendmeno temporal (Weick, y otros, 1999) sensu (Ford y Ford, 1994), o diacrénico
(Marinovic Pino, y otros, 2003) (Marinovic Pino, 1995). Y desde esta perspectiva
su analisis se sostiene de factores dinamicos. Dado a estas cualidades, el
fendmeno del cambio es una preocupacién permanente y de estudio, por sus
efectos y por la constante necesidad de dirigirlo.

Desde la literatura de la administracion, el origen de la gestion del cambio
proviene del campo de estudio que fundamenta el desarrollo organizacional, que a
partir de sus bases logra proponer un sentido mas practico y realista a la
participacion del recurso humano en los procesos de negocio®' (Lépez Duque, vy
otros, 2007).

La vision organizacional del cambio por definicion es la mas atrasada de todos
los campos de estudio al dejar fuera los avances de la ciencia y sostenerse del
campo de la psicologia ocupacional, donde sus avances han sido mucho mas
lentos y sujetos a mayor interpretacion que lo deterministico que puede ser una

ciencia como la neurociencia.

31 Ver Definicion N° 18: Proceso de negocios, pag. 249
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Sin embargo, existe literatura de la administracion, sobre todo después del afio
2000, que ha logrado establecer una definicion aceptada, encontramos la de
Jones (2003) que se ajusta a descifrar lo que implica el cambio para las
organizaciones. De acuerdo con Jones (2003) la gestion del cambio es “el proceso
por el cual las organizaciones redisefian su estructura y cultura para moverse de
su estado presente a un estado futuro deseado, para mejorar su efectividad”
(Jones, 2003), consistentemente con la ultima definicion se considera a la
efectividad como un indicador de desempefio del proceso de gestion del cambio, y
a la estructura y cultura como sus componentes esenciales.

Mansfield (2010) define el proceso de cambio como la sumatoria de la
influencia, decisidon y transicion, donde la decisién es por definicién el acto que
posibilita la transicién (Mansfield, 2010 pag. 8). La evidencia que nos deja la ultima
definicion es de gran importancia, debido a que, segun esta aproximacion, el acto
de la toma de decisiones finalmente asocia el proceso de cambio a procesos
cognitivos.

Marinovic sefala que la transicién es un proceso de toma de decisiones, que
es influenciado por el entorno y sincronicamente definido por la persona, este se
sustenta en su estructura mental. Lo que Marinovic propone es un enfoque de
cambio de dualidad organizacion-entorno y realidad-mente, que no sigue las
lineas puristas sino una vision amalgamada (Pardo del Val, y otros, 2003), que
queda mas explicito en su definicion de gestion del cambio. Para Marinovic (2010),
“la gestion del cambio es un conjunto de procesos, que involucra actividades™
para su accion, que operan en lo macro-fisico y micro-mental de las
organizaciones, las que transitan de un estado actual a uno objetivo, en dualidad
organizacion-entorno y realidad-mente, y que en sincronia y diacronia, generan

coherencia interna y congruencia externa para mantener la auto-perpetuidad y

%2 Como el liderazgo, la comunicacion y capacitacion.
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auto-viabilidad de la organizacion, que se manifiestan en su autonomia”. La
propuesta de Marinovic, y donde incorpora al Doctor Aquiles Limone, su referente
en el ambito de la teoria cibernética, busca que la intervencién del flujo, a través
de la interaccién de los sistemas, sea planificada y disefiada sobre lo macro-fisico
y micro-mental y luego establecidos mediante las actividades principales de la
gestion del cambio con un enfoque abductivo (Shepherd, y otros, 2011), es decir,
propone la integracion de la vision top-down y bottom-up del cambio. Este ultimo
punto Marinovic lo incorpora dado su entendimiento de la nueva ciencia, la vision
neurofenomenoldgica del cambio. La forma abductiva del cambio implica que la
toma de decisiones para gestionar el cambio debe estar orientada a lograr tanto
adaptacién como adopcién en la organizacion, siendo este un desafio de alta
complejidad. El aporte de Marinovic indica que durante el transito de un estado
actual a uno objetivo, se manifiesta un proceso dinamico, donde los ajustes
macro-fisicos y micro-mentales interactuan, adaptandose y adoptando realidades
impulsadas por la alta variedad®, y frecuencia de cambios del entorno, y la
urgencia de autonomia e innovacién propia del cuerpo social.
1.3.2. Importancia de la gestion del cambio

La busqueda por lograr un mayor entendimiento al respecto del cambio a
estado presente en etapas relevantes de la historia del hombre, su estudio lo
podemos asociar a filésofos griegos, como Aristoteles y Heraclito, politicos como
Maquiavelo y cientificos como Darwin, el cambio ha sido materia de estudio en
ramas aparentemente distantes como la historia y la fisica.

La gestion del cambio, es una de las actividades estratégicas mas importantes
del presente siglo, debido a la alta inestabilidad, no solo del entorno sino también,
de la capacidad adaptativa de personas que enfrentan contindas innovaciones

tecnolégicas y problematicas del cambio de contexto. Sin embargo también se

%% VVer Definicion N° 19: Variedad, pag. 250
31



reconoce como un campo no tan valorado por los profesionales de las ciencias
econdmicas, al ser aun dificil de situar, y sobre todo enfrentarse a esquemas
cartesianos del pensamiento. La dificultad principal suele enmarcarse en
comprobar el valor ganado luego de un proceso de cambio. Es en la actualidad
cuando el interés por la comprensién de los procesos de cambio, se ha vuelto
fundamental para el mundo de los negocios. La corriente de pensamiento que
afirma la légica que supone a la persona y la organizacidon como elementos
indivisibles tiene mayor sentido ahora, cuando la busqueda por mejores resultados
en las empresas se esta enfocando en los colaboradores, en la mejora de su
desempefio y capacidad de adaptacion a los cambios de estructura organizacional
y cambios en la estructura mental, que en su conjunto son llamados cambios
culturales.

Inevitablemente las organizaciones pasan por procesos de cambio desde que
nacen hasta el fin de su ciclo de vida. La importancia de dirigirlo se relaciona con
la capacidad de las organizaciones de enfrentar situaciones complejas y desafios
innovadores, para sostener y mejorar el desempefio en la organizacion,
centrandose en el desarrollo de técnicas y habilidades que asistan los procesos
transformacionales, y que fortalezcan, flexibilicen y desarrollen la capacidad de
resiliencia individual y organizacional.

Para las empresas, desde una perspectiva estratégica, se busca conseguir el
logro, mantencion y extension de ventajas competitivas en la cadena de valor
(Panorama Consulting Group, 2010) y facilitar la implementacion tecnologias y
modelos de negocio. Adicionalmente, este proceso permite identificar las fuentes
de conflicto en la organizacion, preparandola para aprovechar oportunidades en
etapas de crisis.

En general, el principal factor que impulsa la gestion del cambio se relaciona a

la inevitable caida de la productividad, desempefio y motivacién en la organizacion
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cuando estos implementan un cambio, la gestion del cambio ayuda a reducir este
riesgo (Panorama Consulting Group, 2010) o por lo menos su impacto.

No hace mucho el Dr. Milan Marinovic propuso en su teoria del cuerpo social,
las dualidades realidad-mente y organizacién-entorno (1986) que trae consigo
toda una linea nueva de investigacion con respecto a este ambito. Hoy el campo
de la gestion del cambio esta en pleno desarrollo, donde empresas han
considerado incorporar areas dedicadas, asi como la contratacion de empresas
consultoras que los asesoren, convirtiendo a la gestion del cambio en un servicio
requerido por el mercado de forma frecuente y asociado estrechamente a la
innovacion.

Para empresas de menor tamano, dedicar presupuesto a esta funciéon no
parece ser fundamental, y generalmente se desconoce su existencia o el manejo
de una metodologia que permita su aplicacion, dicha falta genera perdidas
econdmicas que no son visibles, y que se asocian al tiempo que toma una
organizacion en adaptarse al cambio y su preparacion para la aplicacion del nuevo
contexto de la manera mas eficiente.

En conclusién, este conocimiento propone légicas empresariales clave al
momento de lidiar con los conflictos emergentes del proceso de adaptacion y
transicion de una organizacion que se encuentra en transito a una nueva realidad
de la industria globalizada.

1.4. Modelo Sistémico Integrado de Gestion

1.4.1. Definicién

Este modelo fue desarrollado por el Dr. Milan Marinovic** a partir de su

desarrollo investigativo durante sus estudios de MA en Maryland, EEUU (1982), y

|35

presentada como metodologia en su tesis doctoral™. Posteriormente desarrollado

* Doctor en Sociologia y Ciencias Politicas de la Pontificia Universidad de Salamanca, director del
Centro de Gestién Avanzada UV e investigador relevante de la Universidad de Valparaiso.
%® Tesis Doctoral “Analisis sociolégico de los partidos politicos en Chile (1969 — 1993)”, 1994
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como linea de investigacion aplicada a las organizaciones durante diez afios®. El
modelo presta atencion a la complejidad en las organizaciones, los elementos
cibernéticos, la dinamica de sistemas y con fundamentos del ambito de la
sociologia que derivaron en su teoria del cuerpo social presentada en Nueva Delhi
(India) durante la convencion de sociologia para las Naciones Unidas de 1986
(Marinovic Pino, 1986).

MOSIG o Modelo sistémico integrado de gestion, tiene por caracteristica la
integracion de todos los sistemas de una organizacion en un soélo marco tedrico,
entregando un esquema organico y simple para visualizar coémo las
organizaciones se desempefian por objetivos comunes. La aplicacion de este
modelo es relativa a la de un proceso de investigacidn-accién®’, que consiste en
un método de analisis con una perspectiva sistémica de las organizaciones y su
desemperio en el entorno, y que a la vez da lineamientos de accién para resolver
problematicas organizacionales ligadas a procesos de cambio. Este modelo
permite identificar de forma abductiva los emergentes organizacionales y su
dinamica en los procesos de transito durante los cambios, ya sea planificados o
no. El estudio de este modelo presenta un grado de dificultad asociado a la
comprension de la complejidad humana, y ademas propone una visidon
multidimensional del ciclo que viven las organizaciones para cambiar su contexto.
Para lograr tal visidn se requiere de esfuerzos multidisciplinarios y de pensamiento
sistémico®.

1.4.2. Teoria del cuerpo social
El cuerpo social (Marinovic Pino, 1986) se entiende como la conjuncion de los
valores, principios y cultura organizacional con las necesidades asociadas a un

objetivo especifico y comun. Los componentes del cuerpo social (Ver Figura N° 3:

%2000 a 2010
7 Método propuesto por Kurt Lewin en 1946.
%8 \er Definicion N° 20: Pensamiento sistémico, pag. 250
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El cuerpo social, pag.133), al querer satisfacer las necesidades inherentes de
cada proceso interno y externo transita por “estados vibracionales”, que conllevan
patrones de comportamiento de auto-regulacion, oscilacion y cadético de evolucion
o colapso, estos ultimos son procesos de degradacion del propio cuerpo social, lo
que desde la termodinamica y la teoria de sistemas se conoce conceptualmente
como entropia®®.

La teoria del cuerpo social se basa en la interdependencia e interrelacion de
los sistemas humanos, visto como un sistema viviente, auto-organizado y auto-
perturbable, parte fundamental de un sistema organizacional, de cualidades
emergentes sinérgicas, que son fundamentales para su autosuficiencia. Esta
autosuficiencia o autonomia (auto-viabilidad y auto-perpetuidad) se hace posible
cuando las componentes del cuerpo social interactuan con el entorno, percibiendo
y recibiendo perturbaciones de éste, lo que implica que el cuerpo social tiene
caracteristicas adaptativas. Marinovic explica su concepto de auto-viabilidad al
asociar su teoria al estudio de los organismos vivos, la neurociencia y el proceso
de auto-organizacion descrito en la teoria Autopoiésica de Maturana y Varela. En
su investigacion conjunta con el Dr. Aquiles Limone, en 2011, aportan a la teoria
argumentando que los sistemas biolégicos solo pueden manifestarse en su
dindmica como la corporizacion tangible (hojas de una planta, partes del cuerpo)
que poseen funciones especificas, lo que se diferencia de los sistemas sociales,
los que pueden manifestarse en su dinamica con tangibles e intangibles (edificios
y empresas). De las ultimas observaciones provistas por los autores, sefialan que
el concepto de autopoiesis para Maturana y Varela en el contexto de la biologia ha
sido adoptado y enfocado a la sociedad y las organizaciones, y fue denominado

por sus autores como Sociopoiésis*’. Fundamentalmente el concepto de

% Estado de desorden al cual todos los sistemas tienden a llegar.
40 Concepto previamente enunciado por el Antropdlogo Social Chileno Marcelo Arnold para
designar a la dinamica operacional que genera las organizaciones humanas en el espacio social.
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Sociopoiésis deviene del proceso de generacidbn de actos a partir de las
interacciones humanas (Marinovic, y otros, 2011), donde al igual que su progenitor
conceptual, indica que la actividad principal del cuerpo social es la busqueda de su
permanencia en el tiempo, su crecimiento y desarrollo.

La principal caracteristica del cuerpo social, como sefala Marinovic, “es la
evolucion y su proceso de interaccion”, que es condicionado y determinado por su
entorno, es decir, “se ve afectado por variables del medio y tecnoldgicas de
naturaleza econoémica, social y politica” y que por ende induce en la organizacion
a “su crecimiento integral y desarrollo arménico” lo que implica “un proceso de
readecuacion y de cambio” (Marinovic Pino, 1986).

La teoria del cuerpo social, comprende la necesidad de asociar dimensiones a
los dominios sociales que indiquen, asi como en el mundo fisico, la envergadura
del cuerpo y su capacidad de expresién, las que tienen relevancia al momento de
analizar el fendmeno social del cambio. Estas dimensiones son denotadas como
sociales y se expresan por medio de sus dominios de Energia*', Estructura* y

Finalidad funcional®®

, que en términos relacionales permite determinar el principio
de orden** de un sistema social, y en este caso, de un sistema organizacional.
1.4.3. MOSIG para la gestion del cambio

El MOSIG (Ver Figura N° 4: Modelo de cambio MOSIG, pag.134) busca ratificar
que el estudio de los procesos de gestion del cambio deben ser en base a toda la
organizacion, y no solo en una de sus funciones o areas (McCalman, y otros,
1992), sobre este mismo punto Marinovic y Limone (2005) indican que la empresa
tiene caracteristicas similares a las de un sistema viviente, por ende, no debe ser

separado en partes para ser estudiado, pues lo que realmente se estaria

*!' Ver Definicién N° 21: Energia, pag. 250

“2 \/er Definicién N° 22: Estructura, pag. 250

*3 Ver Definicién N° 23: Finalidad funcional, pag. 250
* Ver Definicion N° 24: Principio de orden, pag. 251
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estudiando es a un “cadaver’. MOSIG emplea una vision multidimensional del
proceso de cambio en la linea de la teoria de la complejidad y sistemas aplicado a
las organizaciones humanas.

Este modelo responde a la necesidad de encontrar una vision integradora de
los procesos de cambio, con aplicaciones tanto en la industria como en la
academia de administracion.

El modelo de Marinovic explora la naturaleza del cambio®®, la cual asocia con
una vision relacional espacio-tiempo y da wuna explicacion al proceso,
reconociendo la interaccion entre la persona, la organizacion, y su entorno como
un sistema complejo. A partir de esta vision, también es necesario cautelar que no
hay un modelo que pueda explicar el cambio en su completitud, pues el acto de
cambiar en un entorno complejo involucra la alta probabilidad de causar
comportamientos no deseados y menos anticipados (Mansfield, 2010 pag. 181),
dificultando que la gestion del cambio sea un proceso proactivo, y que su analisis
logre el nivel de certeza de una ciencia exacta.

Una de las aplicaciones mas relevantes para el MOSIG tiene relacion con su
capacidad de identificar la dinamica que propone el disefio del “mecanismo
abductivo de cambio” (Ver Figura N° 5: Disefio de mecanismo abductivo de
cambio, pag. 135), donde el cambio es un proceso de construccion de una nueva
realidad, de adaptacion a nivel macro-estructural46 (o como Marinovic sefala,
macro-fisico) y adopcién, es decir de transicion para la persona, a nivel micro-
mental47. La cualidad dual del modelo de Marinovic permite tener un enfoque
integrado del proceso auto-organizativo, ya que considera a los subsistemas de la

persona, organizacion, gestion y del contexto, y su desarrollo en virtud de

* Parte importante de los fracasos en procesos de cambio se asocian a las fallas en el disefio del
proceso, y que frecuentemente se cometen errores al intentar comprender su naturaleza
SQ/IansfieId, 2010 pag. 4)
Ver Definicion N° 25: Cambio Macro-fisico, pag. 251
47 Ver Definicién N° 26: Cambio Micro-mental, pag. 251
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adaptarse al entorno. En su teoria, Marinovic reconoce las interdependencias
causales entre ellos cuando sefiala que “las personas organizadas gestionan en
un contexto”’48, lo que profundiza con la matriz de trama psicosocial (Ver Figura
N° 6: Trama Psicosocial, pag. 138). A propésito del ultimo aporte, la visidon
propuesta permite identificar la relacion dinamica del entorno con la estructura
organizacional, una dinamica macro-fisica, y la relacion motivacion-desempefio a
escala micro-mental, donde Marinovic incorpora conceptos de la neurociencia® al
proceso de estructuracion mental (Ver Figura N° 7: Sistema de Auto-Organizacién
Mental, pag.138) para describir como se construye la percepcion del fenémeno del
cambio.

La vision estatica de los subsistemas posibilita el disefio del mecanismo
abductivo de cambio, pero también MOSIG a través de una vision dinamica
propone como se desenvuelve el cambio durante el proceso de transito. Desde
una visién dinamica los cambios macro-fisicos y micro-mentales operan bajo la
autonomia del cuerpo social, por un lado la estructura organizacional se adapta al
contexto, y por otro lado la estructura mental adopta la nueva realidad para
gestionar en un contexto deseado o esperado, que cierra el ciclo con el propdsito
de lograr el objetivo del alto desempefio, en base a la operatividad, eficacia y
eficiencia, dicho de otra forma, la efectividad. Por lo tanto, MOSIG permite conocer
tanto las variables causales que regulan los comportamientos sociales como el
contexto desde el cual se generan esas conductas. Dichos elementos se
acompanan de una serie de herramientas MOSIG para la gestion del cambio®,

que permiten guiar el proceso de una forma innovadora y a la vez estrechamente

*® Frase que postula en sus catedras de gestion del cambio e innovacién en las Universidades mas
importantes del Pais incluyendo la Universidad de Valparaiso de Chile.

*9 Corriente que sigue por influencia de sus estudios sobre los aportes de Varela a la biologia.

% Ver Anexo N° 25: Herramientas MOSIG para la gestion del cambio, pag. 231
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relacionada con la neurociencia, lo que Marinovic acufia como el
Neuromanagement.

El marco tedrico que propone el modelo de gestion del cambio de Marinovic
presenta tres metodologias que estan elaboradas para producir el transito de una
situacion actual (as-is) a una situacién deseada (to-be), a estos procedimientos les
ha llamado; Diagndstico Sistémico®, Planificacién dinamica®® y Gestion
transformacional®® (Ver Figura N° 8: Marco conceptual MOSIG del Cambio,
pag.139).

1.4.4. Resistencia al cambio

La preocupacion de las organizaciones por enfrentar la resistencia al cambio
radica en la existencia de una relacion negativa entre el logro de objetivos y el
grado de resistencia al cambio (Ahmed, y otros, 2006 pag. 12).

La resistencia al cambio es un comportamiento que intenta proteger a un
individuo de los efectos del cambio real o imaginario (Ahmed, y otros, 2006) sensu
(Zander, 1950) en forma de una reaccion negativa (Lopez Duque, y otros, 2007), y
mientras mas radical sea el cambio, mas resistencia tendra (Pardo del Val, y otros,
2003). Se genera individual o grupalmente, dificultando procesos de cambio,
retrasandolos desde su principio, obstruyéndolos durante su desarrollo e
implementacion, y aumentando el costo asociado al cambio (Pardo del Val, y
otros, 2003) (Ahmed, y otros, 2006) sensu (Ansoff, 1990). La motivacion de este
fendmeno psicosocial es la de mantener la situacién actual (Pardo del Val, y otros,
2003), el “status quo”. Para Mansfield (2010) la resistencia al cambio es el
conjunto de riesgos engendrados por el cambio a un componente, el costo del
cambio del componente y el nivel de control del sistema que determina si el
cambio ocurrira o no (Mansfield, 2010 pag. 53). Esta ultima definicién entrega tres

*" Ver Definicion N° 27: Diagnéstico sistémico, pag. 252
%2 \/er Definicion N° 28: Planificacion dinamica, pag. 252
%% \Ver Definicion N° 29: Gestion transformacional, pag. 253
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variables principales de donde se puede evaluar la resistencia al cambio y su
impacto; riesgos, costos y control. Con estas variables es posible evaluar la
resistencia al cambio de una forma pragmatica y habilitar su gestion. Sin embargo.
al ser un fendmeno que reside en las organizaciones se deben incorporar las
observaciones sobre los hechos, creencias, y valores, que son buenos indicadores
de lo que pueda causar la resistencia al cambio (Aladwani, 2001) sensu (Hultman,
1979), aunque presentan gran dificultad para su medicién, ya que la resistencia®
normalmente se aloja como un artefacto de la cultura organizacional y en gran
parte es inconsciente (Ahmed, y otros, 2006 pag. 6) sensu (B. Fowke y D. Fowke,
1991).

Las fuentes de resistencia al cambio pueden ser variadas, hay estudios que
han identificado fuentes de resistencia tales como; la confrontacién de los valores
existentes de las personas y la organizacion, los intereses diferentes entre
trabajadores y gerentes, barreras comunicacionales, silencio organizacional, y
brechas de capacidades (Pardo del Val, y otros, 2003). Marinovic identifica la
resistencia al cambio desde una perspectiva socioldgica, aludiendo a que en su
raiz esta la aparicién de conflictos que se dan al interior del sistema organizacional
y éste en relacibn a su entorno. A estos los diferencia como conflictos
sincrénicos™ y conflictos diacrénicos®®, por las cualidades espacio-temporales de
ambas fuentes de resistencia (Ver Figura N° 28: Resistencia al cambio MOSIG,
pag.157), y ademas por niveles o subsistemas (Personas, Organizacion, Gestion y
Contexto). El enfoque de Marinovic sugiere que la resistencia al cambio puede no
tener relacién con el proceso de cambio que se quiere implementar, sino con un
estado de conflicto persistente, “engendrado” en la organizacion, la que obstruye
el avance de cualquier proceso, programa o proyecto que se quiera llevar a cabo.

** Ver Definicion N° 30: El concepto de resistencia, pag. 253
% Ver Definiciéon N° 51: Conflictos sincrénicos, pag. 259
% Ver Definicion N° 52: Conflictos diacrénicos, pag. 259
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Esta situacidon se agrava cuando se impone un proceso de adaptacion sin
considerar el alineamiento de la organizacion, y por ende no se realiza un proceso
de transicion en las personas, es decir las personas no adoptan el cambio.
Mansfield (2010) sefiala que el cambio ocurrira si, y solo si, la presion por el
cambio® es mayor a la resistencia al cambio (Mansfield, 2010 pag. 52), pero esta
presion lo que induce es a un re-direccionamiento en el sentido del flujo de
cambio, que es coordinada, segun Marinovic, por el mecanismo abductivo de
cambio presentado previamente.
1.4.5. Enfoques de la gestion del cambio
1.4.5.1. Planificacion estratégica del cambio

Para que el cambio tenga éxito, el proceso se debe asociar a los aspectos
estratégicos y operativos cotidianos de la organizacién (Johnson, y otros, 2006
pag. 502) (Axelsen, 2007), sin dejar de considerar que la planificacion estratégica
del cambio se origina de un proceso cognitivo, para Marinovic, micro-mental. La
planificacion estratégica del cambio nace a partir de la necesidad de lograr un
objetivo organizacional, y donde la autoridad y/o lider, en funcion del contexto,
define el referente al cual seguir, y por ende un nuevo contexto para la
organizacion, disefiando su estrategia sobre la base del alcance y la naturaleza
del cambio (Ver Figura N° 29: Tipo de cambio, pag.158) y los recursos y
capacidades de la organizacion. La planificacion esta estrechamente asociada a la
toma la decisiones, que inicia un proceso macro-fisico, utilizando canales formales
de comunicacion dirigidos a que la organizacién pase por una adaptacion (vision
top-down), e interviene el flujo normal de comunicacién no formal, dando a lugar a

los ajustes micro-mentales, entre las personas buscando la adopcion del cambio

%" Ver Definicion N° 53: Presion del cambio, pag. 260
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propuesto, es decir, dando paso a la transicion®® (visién bottom-up) de la
organizacion.

A nivel estratégico, el propésito del cambio es un impulso fundamental, ya que
el actor que define la orientacion de la planificacion estratégica del cambio, lo hace
al articular la necesidad de cambio®® y su enfoque®®. Necesariamente el propésito
del cambio debe comprometer a la vision compartida de la organizacion, como una
forma de alinear a los distintos actores que enfrentan este proceso. En conclusion
los efectos de la planificacion estratégica del cambio se ven reflejados en un acto
social de alineamiento de recursos y empoderamiento para lograr el objetivo del
cambio, o como Marinovic y Limone sefalan, se visualizan las organizaciones
humanas y las empresas como sistemas de actos, y que en el caso de las
empresas las define como actos laborales, tecnolégicos y econdmicos, que estan
presentes en los procesos primarios, de estructuracion y decisional, donde el
alineamiento de la organizacion da vida a la célula empresarial (Ver Figura N° 30:
Célula Empresa, pag.158). Para Marinovic, una de las herramientas mas utiles al
momento de definir lineamientos esenciales es la planificacion en funcion de
escenarios. Si bien la técnica de planificacion de escenarios es una herramienta
utilizada desde sus inicios en el ambiente militar (Tzu, 2005). Marinovic, por su
formacion en la Armada de Chile, la propone como herramienta para la
planificacion del cambio desde la perspectiva estratégica. Un escenario
inicialmente es definido a partir del estado actual de una organizacion, y la
prospeccion de un estado futuro deseable, que es futurible y posibilitado por un
entorno futuro determinado. Este proceso que necesariamente es dinamico, se
genera al contextualizar un sistema organizacional de acuerdo a las expectativas y

posibilidades que brinda su entorno, lo que incorpora los factores del entorno

°% Se entiende en la literatura también como transformacion o adopcion del cambio.
% Ver Definicion N° 54: Necesidad de cambio, pag. 260
% ver Definicion N° 55: Enfoques de cambio, pag. 260
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caracterizados por variables de perturbacion de contingencia y que Minztberg
identifica como de Estabilidad, Complejidad y Hostilidad. Esto permite identificar el
“estado vibracional” de cada grupo de interés en sus respectivos “trasfondos
cognitivos”. El disefio de la planificacion debe incorporar acciones que aumenten
la resiliencia ante las amenazas, sobre todo las que puedan significar el
incumplimiento de los objetivos que se auto-determina un sistema organizacional.
Una aplicacion exitosa genera flexibilidad en la estructura organizacional y por
ende la capacidad de adaptarse a entornos turbulentos, anticipandose a las
amenazas y oportunidades que emerjan. Marinovic, afade que esto ocurrira solo
en un sistema humano de ética autobnoma donde las personas adoptan el cambio
como un deber alineado a sus principios y normas, a su sentido comun, al
contrario de la ética heterbnoma, donde se impone el cambio, y el sistema
humano acepta principios y normas ajenos, y que a la larga le degrada y lo
consume. El fin dltimo del pensamiento estratégico sobre el cambio es la
construccion de un nuevo contexto®’ para la organizacion y las acciones a nivel
estratégico, tactico y operacional que generen el cambio.
1.4.5.2. Gestion del cambio de los procesos

También conocida como la gestion del cambio operacional, se centra en la
optimizaciéon de los procesos, e interviene directamente en la relacién de las
entradas o inputs a un proceso, el proceso de conversion, o transformacion, y el
producto final u output de las distintas actividades de un proceso, y
correspondientes tareas de los procesos operacionales de negocio, y las distintas
funciones y/o roles que posibilitan el cumplimiento de los objetivos que el sistema
organizacional persigue, de acuerdo a las posibilidades de desempefio que brinda

el cuerpo social y los requerimientos definidos previamente.

®" El contexto es definido como un conjunto de estructuras de origen material o social, por el cual
los individuos obtienen la informacion necesaria para tomar acciones (Groleau, 2008).
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La iniciativa de este enfoque es detectar los impactos a nivel de procesos que
se veran afectados por el cambio.

A partir de la deteccién de los impactos se han de realizar esfuerzos para
refinar, cambiar o elaborar nuevos procesos, ademas de incorporar la mitigacién
de los riesgos62 asociados a las personas que ejecutaran dichos procesos. La
optimizacion se aplica sobre los procesos y roles en su etapa inicial, siguiendo la
interdependencia, propuesta también por Marinovic, de los subsistemas
organizacion-gestion, enfrentados a un estado deseado. Inicialmente estas
brechas son esquematizadas a través de diagramas de flujo, u otra técnica de
modelacion de procesos dependiendo de su profundidad, o niveles, requerida.
Bajo el mismo punto, por medio de un analisis de brechas®, entre las dos
situaciones es posible aplicar una serie de analisis, como por ejemplo, lo que se
conoce como el analisis de procesos de negocio (BPA®Y), donde adicionalmente
se establecen las actividades de mitigacion para permitir la transicion de los
procesos.

El BPA, como otros modelos de analisis, entrega herramientas disefiadas para
entender y mejorar el procedimiento de implementacion de los procesos de
negocio en la organizacion. Para que tales procedimientos tengan éxito, es
necesario el uso de un enfoque adecuado a las necesidades de mejora
particulares de la organizacion, es decir, considerando que cambiar un proceso de
negocio, no entregara valor agregado sin un cambio a nivel de la persona
(Axelsen, 2007).

%2 Estas mitigaciones se centran en las actividades de la gestién del cambio que posteriormente
seran presentadas
® Marinovic propone el Snowflake MOSIG aunque también existen muchas otras metodologias
B‘ara revisar brechas.

Business Process Analysis
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Existe una variedad de modelos de gestion para revisar los procesos que
pueden ayudar a que se lleve a cabo el enfoque seleccionado, incorporando
acciones a nivel de gestion y de personas.

1.4.5.2.1.Re-ingenieria de procesos de negocio (BPR)

La reingenieria de procesos consiste en el andlisis y disefio de flujos de trabajo
y procesos, dentro y entre organizaciones (Davenport, y otros, 1990), que implican
un re-pensamiento y re-disefio radical de los procesos de negocio (Hammer, y
otros, 1993). La re-ingenieria se enfoca en hacer un cambio estructural a los
objetivos del dia a dia, mejorando la productividad, eficiencia y calidad de
satisfaccion de la organizacion, reconsiderando, re-estructurando y racionalizando
las estructuras de negocio, procesos, meétodos de trabajo, gestiéon de sistemas y
relaciones externas, por los cuales se crea y distribuye valor (Talwar, 1993).

1.4.5.2.2.Gestion de procesos de negocio (BPM)

BPM incorpora las Tl en la gestién a través de metodologias, técnicas y
herramientas que permiten a la organizacion disefiar, representar, controlar y
analizar los procesos operacionales de negocio, creadas por las personas, la
organizacion, en las aplicaciones, en la documentacion y otras fuentes de
informacion (Axelsen, 2007). Este modelo (Ver Figura N° 31: Proceso BPM,
pag.159) busca la mejora continua de los procesos de negocio y un desarrollo
continuo de los activos.

1.4.5.2.3.Innovacidén en procesos de negocio (BPI)

Es un modelo de proceso que incorpora nuevas formas de desarrollar las
actividades que actualmente estan en funcionamiento en la organizacion, con el
objetivo de alcanzar mejores niveles de desempefio y competitividad. La mayoria
de las metodologias para innovar y mejorar los procesos entran en la categoria de
la gestién de calidad total (TQM), tales como el modelo de Deming (PDAC), la
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trilogia de Juran (JT), Lean Seis Sigma, y el constructo para un entorno de trabajo
adaptativo (Lowder, 2009).
1.4.5.3. Gestion del cambio organizacional

El objetivo general de este enfoque implica una adaptacion al entorno (Pardo
del Val, y otros, 2003) sensu (Barr, Stimpert y Huff, 1992; Child y Smith, 1987;
Leana y Barry, 2000) o una mejora en el desempefio (Pardo del Val, y otros, 2003)
sensu (Boeker, 1997; Keck and Tushman, 1993). Este proceso esta orientado a
apoyar a la organizacion para que se adapte, mediante el disefio o redisefio de
una estructura organizacional, al nuevo entorno que la contextualiza, y en base a
los objetivos de cambio que ésta se propone.

Dentro de sus principales herramientas se encuentra el disefio organizacional,
que involucra la coordinacion y control de la organizacion; y el desarrollo
organizacional, que implica métodos y técnicas para aumentar la adaptabilidad de
la organizacion e influir en la cultura, para acelerar la adopcion del cambio y lograr
mayores niveles de desempefio en un tiempo optimizado.

1.4.5.3.1.Diseno Organizacional

Es el proceso por el cual se seleccionan y gestionan aspectos de la estructura
y cultura, con el fin de que una organizaciéon pueda controlar las actividades
necesarias para lograr sus objetivos y metas (Jones, 2003 pag. 10). El disefio
sobre la estructura organizacional®® tiene directa relacién con los requisitos de
control y coordinacion que las organizaciones requieren para lograr mayor
efectividad, y sobre el tipo de entorno que condicione a sus estructuras (Ver Figura
N° 32: Estructura organizacional, pag.159). Dentro de las principales funciones del
disefio organizacional esta el disefio de puestos de trabajo y el disefio de la
amplitud de control. Asociado a la implementacion de sistemas, los roles definidos

en un sistema de informacion no siempre son los mismos que tiene una

%% Ver Definicion N° 56: Estructura organizacional, pag. 260
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organizacion, por lo que al momento de implementarle algunos recurren al
redisefo de la estructura organizacional para adaptar su organizacion a este
nuevo sistema, lo que puede involucrar una readecuacion de puestos de trabajo,
objetivos, alcances, perdidas de poder y autoridad.

1.4.5.3.2.Desarrollo Organizacional

En base a las observaciones que Patifo (2010) hace a la definicion del autor
Jerry Porras®, el desarrollo organizacional se define como un proceso basado en
la ciencia de la conducta que se enfoca en el diagnéstico y la accién sobre la
cultura, las funciones y la estructura organizacional, utilizando una visioén global del
sistema. Se orienta por medio del cambio planificado del escenario de trabajo para
una organizacion. Su proposito es el de incrementar el desarrollo individual y de
mejorar el desempefio de la organizacion, mediante la alteracion de la conducta
organizacional (Patifio Ortiz, y otros, 2010), Marinovic asocia esta actividad a una
forma de facilitar desde una perspectiva macro-fisica, la adaptacién de una
organizacion, interviniendo el clima organizacional y el desarrollo de equipos.

1.4.5.4. Gestion del cambio en las personas

El objetivo de este enfoque es el de producir la transicién en las personas y
enfrentar, realizando acciones especificas, la resistencia al cambio que proviene
de los grupos de interés, guiando el proceso de estructuracion mental para
cambiar el comportamiento (Badzinski, 2008).

Para producir la transicion en las personas se debe comprender como sus
comportamientos pueden ser modificados. La psicologia nos ayuda primero a
entender el por qué una persona busca el cambio o lo rechaza. Este campo de
estudio emplea el concepto de las aspiraciones o de expectativas, para explicar la
aptitud o conveniencia®” del cambio asociado. Es decir que podemos asociar el

% Autor reconocido por su definicién y modelo de desarrollo organizacional, el “Analisis de flujo”.
¢7 Ver Definicion N° 57: Aptitud o conveniencia, pag. 261
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hecho de que cuando los logros exceden las aspiraciones, se obtendra
satisfaccion con respecto al cambio, y asi las personas transitaran para apoyar el
proceso, pero al contrario, cuando las aspiraciones superan a los logros, o
beneficios que el cambio incorpora, existe una insatisfaccidén con respecto a este
(Mansfield, 2010 pag. 43). Los logros y beneficios son hechos subjetivos que las
personas valoran y por tanto se traducen a las motivaciones que conmueven a las
personas (Marinovic Pino, 2009) a ellas asociamos normalmente otros factores
involucrados en el proceso productivo como son los actos laborales y su
resultante, por ejemplo el sueldo, que finalmente se traduce a lo que mueve a una
persona. La distancia entre el mueve y el conmueve en las personas esta muy
asociada a la distancia que existe entre las motivaciones intrinsecas y extrinsecas.

Debido a que todas las personas pueden valorar de manera diferente un
“artefacto”, producto de la inconveniencia del cambio, las personas se estresan y
sus relaciones interpersonales entran en tensiéon. Esta tension suele endurecerse
debido a que un colaborador debe dedicar tiempo aprendiendo, desarrollando
nuevo conocimiento, utilizando nuevas habilidades y comportamientos, bajo la
presion de seguir cumpliendo con sus objetivos del dia a dia (Collerette, y otros,
2001) (Alshamlan, 2003), y sobre todo mantener el nivel de desemperfio del estado
previo al cambio.

Por lo tanto, las personas antes de tomar la decision de cambiar habitualmente
entran en una forma interna de desequilibrio, ya sea consiente o
inconscientemente, este cambio en el comportamiento con frecuencia es rapido y
discontinuo (Ferdig, 2000 pag. 14) y por ende dificil de detectar, por ende generan
complejidad interna que suele no ser evidenciada por la gerencia.

Estos desequilibrios han sido planteados por varios autores, entre estos

destaca el modelo del ciclo del duelo planteado por Kibler-Ross (Lowder, 2009).
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Klbler-Ross, en base a experiencias de pacientes con diagnosticos
catastroficos, logré establecer un patron de estados emocionales por los que
atravesaban sus pacientes. El intento de la autora por asociar el estado de animo
en funcion del tiempo aporta al detalle el proceso de transicién a nivel emocional,
desde que la persona es removida de una posicién de bienestar hasta que acepta
el cambio. Hay otros autores que intentan también correlacionar el proceso de
cambio con el nivel de energia empleado en la productividad, o bien en la
percepcion de un sistema productivo en el proceso de cambio, donde la energia
se manifiesta en emociones que son tomadas como indicadores (inWent, 2005)
(Epise, 2007). En otro esfuerzo se desarrollé el ciclo positivo del cambio, que
identifica cuatro etapas o estados emocionales, relatando el proceso por el cual la
persona sale de su estado animico inicial hasta que acepta el cambio, muy similar
a este ultimo, el modelo del ciclo de transicion presenta cuatro estados
emocionales que convergen con las posturas propuestas anteriormente
(Schoenherr, 2008) (Lowder, 2009). Los esfuerzos anteriormente descritos son un
gran aporte desde la psicologia al intento por dar lectura a los estados
emocionales y su correlacién con los procesos de cambio, sin embargo, el aporte
mas utilizado y significativo ha sido el de Klbler-Ross y la destacada propuesta de
Virginia Satir.

El modelo de Virginia Satir (1991), nace a partir de las terapias familiares,
donde logré identificar que el proceso de cambio en las personas no es un
proceso lineal. Pero si establecié que sus estados pasan de un status quo a otro, y
es durante la transicién entre estas etapas, de acuerdo con Satir, donde ocurre la
resistencia, que culmina con la introduccién de un elemento extrafio, como la
autora define a un atractor, el que genera una etapa de caos, lo que finalmente es
removido gracias a una idea transformadora, un proceso cognitivo, que da

comienzo a la practica e integracion (Emery, 1998). Los modelos hasta aca
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revisados reconocen la existencia de etapas y estados emocionales comunes bien
documentados (Epise, 2007) que en general logran una aceptacion transversal
sobre la existencia de un patron de comportamientoes, lo que han llaman la curva
del cambio (Ver Figura N° 33: Curva del cambio, pag.160).

En la practica empresarial, se ha adoptado como argumento el que la gestion
del cambio maneja estos estados emocionales para guiar a la persona a salir del
valle de la desesperacion y lograr el compromiso con el cambio establecido, es
decir que ha logrado con éxito superar el proceso de adopcion.

Al incorporar a Marinovic en esta discusion, desde su particular vision cercano
a la teoria enactivista de Varela, el autor agrupa los variados estados emocionales
también identificados en modelos previos, a un nivel de satisfaccion en la légica
motivacional. Desde su teoria del cuerpo social se aproxima con tres patrones de

1°°, emocional — condicionada’ y racional -

comportamiento, biolégica — tendencia
organizada”. Donde dichos comportamientos por los que atraviesa la persona
tienen relacion en el tiempo con su desempefio que se refleja en la gestion (Garcia
Jadue, 2010).

Todos los modelos son concluyentes en que la persona al reaccionar al
cambio entra en un evidente proceso de aversion a este (Lowder, 2009). Pero la
gran debilidad de estos modelos radica en su aplicabilidad, ya que obedecen a
patrones de comportamiento particularmente lineales y secuenciales, sin embargo,
son de gran utilidad para guiar e identificar los efectos del proceso de cambio en la
persona, y las acciones a seguir segun cada caso. La gestion del cambio a nivel

de las personas es clave para que el proceso de cambio estratégico se lleve a

%8 \Ver Definicion N° 58: Comportamiento, pag. 261

% Ver Definicion N° 59: Plano Bioldgico de la Conducta, pag. 261
70 Ver Definicion N° 60: Plano Afectivo de la Conducta, pag. 261
" Ver Definicion N° 61: Plano Racional de la Conducta, pag. 261
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cabo, pues no hay real cambio si este no es aceptado, o mas bien, adoptado por
las personas.

Para Marinovic existe una forma dinamica de interpretar el proceso de gestion
del cambio para este nivel, e identificar los diferentes patrones de comportamiento

|72

del sistema Bio-Psico-Sociocultural’s, las que se basan en su teoria del cuerpo

social. A esta interpretacion le ha llamado el metabolismo organizacional”®

,» que
resulta ser un complemento fundamental para comprender la curva de cambio, ya
que incorpora conductas dinamicas a cada estado y su razonamiento.

El proceso de metabolismo organizacional (Ver Figura N° 34: Procesos
metabdlicos de la organizacion, pag.160) hace referencia siempre a la persona
como el actor principal, y se origina durante la interaccion de la organizacion con
su entorno. El proceso se manifiesta en la necesidad de la organizaciéon por
adaptarse, que se traduce a nivel de la persona como su proceso de aprendizaje y
participacion en proceso para que el cambio sea una realidad, o como se
referencio previamente, es el proceso de transito para adoptar el cambio.

El alineamiento de las personas, es decir el entendimiento y compromiso con
el cambio, como efecto esperado del aprendizaje organizacional conducido en el
proceso, también llamado por Marinovic como la Osmosis Organizacional,
posibilita el cambio cultural, al ser una influencia positiva para su transformacién
(Lowder, 2009) sensu (Sung-Choon, Morris y Snell, 2007; Tichy y Cohen, 1998;
Yarrow, Hanson y Robson, 2004; Zollo y Winter, 2002), se suma a la accion,
donde ocurre el Metabolismo Organizacional, bajo condiciones de estabilidad del
entorno y el acoplamiento de la autonomia operativa’, la flexibilidad adaptativa’™® y

la direccionalidad proyectiva’’ por parte del sistema organizacional.

2 Segun Marinovic la persona es un sistema Bio-Psico-Sociocultural
"3 Ver Definicion N° 62: Metabolismo Organizacional, pag. 261

" Ver Definicion N° 63: Aprendizaje organizacional, pag. 262

’® Ver Definicion N° 64: Autonomia operativa, pag. 262
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En una lectura con la metodologia de analisis que Marinovic propone, lo que

llama transposiciones mentales, el transito hacia el cambio deseado ocurrira si;

(@) En un nivel

operativo, si la organizacion espera que sus colaboradores

realicen una gestion operativa, desde el punto de vista del entorno del
sistema organizacional se le debe entregar auto-viabilidad”® para que como
personas satisfagan sus necesidades de preservacion’® y asi sientan
seguridadso, lo que se mantendra en el tiempo si ademas de la condicién de
auto-viabilidad, ésta se establece con equidad81, de suceder estas
condiciones, la seguridad de las personas se traducira en un actuar con
confianza®® y el sistema organizacional lograra la gestion operativa que

requiere, y su estabilidad base.

(b) En un nivel tactico, durante el proceso de cambio, la organizacién requiere

de la gestion participativa, y debera por lo tanto entregar conectividad®®
para que las personas satisfagan sus necesidades de integracion® y asi
sientan solidaridad®®, lo que se mantendra en el tiempo si ademas de ésta
condicion de estabilidad, se establece con transparencia86, de suceder, la

solidaridad se traducird en compromiso®’ con el proceso de cambio, y su

complejidad tecnoldgica base.

(c) En un nivel estratégico, cuando se requiere de los colaboradores una

gestion proactiva, debera generar condiciones de estabilidad de

76 \ier Definicion N° 65:
" \Ver Definicion N° 66:
"8 \Ver Definicion N° 67:
7 Ver Definicion N° 68:
8 ver Definicion N° 69:
8 Ver Definicion N° 70:
82 Ver Definicion N° 71:
8 \er Definicion N° 72:
8 Ver Definicion N° 73:
8 ver Definicion N° 74:
8 \/er Definicion N° 75:
87 \Ver Definicion N° 76:

Flexibilidad adaptativa, pag. 263
Direccionalidad proyectiva, pag. 263
Auto-viabilidad, pag. 263
Preservacion, pag. 263
Seguridad, pag. 264

Equidad, pag. 264

Confianza, pag. 264
Conectividad, pag. 265
Integracion, pag. 265
Solidaridad, pag. 266
Transparencia, pag. 266
Compromiso, pag. 266
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anticipacion® para que las personas satisfagan sus necesidades de

desarrollo®®, y asi sientan complementariedad® entre sus pares y el

sistema organizacional, lo que se mantendra en el tiempo si ademas esta

condicién de estabilidad se establece con universalidad®', de acontecer, la

complementariedad se traducira en un actuar con claridad®, y la hostilidad

se vera anticipada. Visiblemente la metodologia de analisis de Marinovic

propone dificultades iniciales pero su légica llega a ser clara y coherente en

la practica.

1.4.6. Actividades de la gestion del cambio

En el apice dedicado a la gestién del cambio en los procesos se menciono que
estas actividades se incorporan como formas de mitigacion frente a problemas y
riesgos asociados al proceso, sin embargo, principalmente su funcién se enfoca a
contribuir a que la transicion de la organizacién sea efectiva. El conjunto de
actividades estratégicas, que conducen el cambio de forma fluida, comunmente
son consideradas como la gestion del cambio propiamente tal, al contrario de esta
presuncion estas actividades deben ser consideradas como fuentes facilitadoras
del proceso que tienen gran visibilidad. Dentro de las mas importantes se
encuentran el liderazgo, la comunicacion, y el entrenamiento. Estas actividades
actuan de forma interdependiente, y segun el modelo de Marinovic, permiten la
gestion transformacional.
1.4.6.1. Liderazgo
El liderazgo es el acto no-coercitivo de influenciar a otros, con o sin atributos

de autoridad, para lograr dirigir y coordinar las actividades de las personas a

objetivos intencionales que beneficien a la organizacién (Ke, y otros, 2005) sensu

% Ver Definicion N° 77: Anticipacion, pag. 266

8 Ver Definicion N° 78: Desarrollo, pag. 266

% ver Definicion N° 79: Complementariedad, pag. 267
%" Ver Definicion N° 80: Universalidad, pag. 267

%2 Ver Definicion N° 81: Claridad, pag. 267
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(McLean and Smits, 2003). El liderazgo esta relacionado con el cambio, pues
mientras mas carga emocional genere un cambio, se requiere de mas liderazgo en
el proceso (Panorama Consulting Group, 2010).

El liderazgo debe permitir que los miembros de la organizacion interpreten el
cambio de una forma adecuada, convenciendo a estos de la necesidad que
significa llevar a cabo el proceso.

El lider™, quien puede ser distinto del que ejerce la autoridad, expresa esta
cualidad con un estilo determinado para el logro de los objetivos. El lider debe ser
adaptativo, es decir debe adoptar estilos de liderazgo segun se requiera, esta
capacidad le permite entregar direccidn, proteccion, orientacion, control de
conflictos, y forma las normas mientras gestiona el proceso de cambio (Lowder,
2009) sensu (Conger, Spreitzer, y Lawler, 1999; Heifetz y Laurie, 2001) las que se
incorporan y sociabilizan en la organizacién por medio de la comunicacion.

Ademas el lider debe ser proactivo al comprender los aspectos
multidimensionales del cambio, y sus efectos en la organizacion y sus integrantes
(Lowder, 2009).

Desde la teoria de sistemas se incluye entre sus actividades la determinacion
de objetivos, el establecimiento de indicadores y ciclos de retroalimentacion
(Rhydderch, y otros, 2004).

En la gestion del cambio el liderazgo debe lograr establecer un marco de
referencia y motivar a sus colaboradores para conseguir los objetivos de la
organizacion, facilitando y volviendo efectivo el flujo comunicacional bidireccional y
el sentido de urgencia que define el ritmo de este flujo. No existe un tipo de
liderazgo adecuado para todos los procesos de cambio, sin embargo, Marinovic
propone una combinacion de tres estilos de liderazgo y su emergente que

permiten un proceso de cambio eficaz. Los estilos de liderazgo que integra

% Ver Definicion N° 82: Lider, pag. 268
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Marinovic en un sola visién son de tipo transaccional®, carismatico®™ vy

1%, y con estos su emergente ético® (Ver Figura N° 35: Liderazgo

transformaciona
para la gestion del cambio, pag.161). El liderazgo ético se fundamenta en la
corriente de pensamiento que Varela inicid y que se aplica directamente en los
actores que quieren implementar el cambio, como el lider y los agentes de
cambio®, lo que permite llevar a cabo un desarrollo arménico y trascendente del
proceso, que en palabras simples se comprende como el liderar con el ejemplo.
También es evidente que no todas las organizaciones tienen la fortuna de ser
lideradas por personas con atributos de carisma, Marinovic propone el liderazgo

1 para suplir esta falta.

situaciona

Cuando la falta de liderazgo es evidente en una organizacién, la gestion del
cambio apunta en primer lugar a desarrollar los liderazgos suficientes para apoyar
el proceso de cambio. El desarrollo de este liderazgo pasa por la formacion de
personas por medio de entrenamiento en competencias asociadas al cambio,
entrenamiento en habilidades blandas por medio de talleres, dinamicas y
coaching.

1.4.6.2. Comunicacién

La comunicacion se entiende como el proceso de transmision entre una
entidad y otra, y es considerada como el elemento coordinador de acciones.

La relacidén entre la comunicacion y la gestion del cambio es estrecha, ya que
mientras menos carga emocional exista en el proceso, la comunicacion es la
herramienta principal en el manejo de los cambios (Panorama Consulting Group,

2010).

% Ver Definicién N° 83: Liderazgo Transaccional, pag. 268

% Ver Definicion N° 84: Liderazgo Carismatico, pag. 268

% \er Definicion N° 85: Liderazgo Transformacional, pag. 268
%7 \er Definicion N° 86: Liderazgo Etico, pag. 268

%7 Ver Definicion N° 87: Liderazgo Situacional, pag.269

% Ver Definicion N° 88: Agente de cambio, pag. 270
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Como una actividad dentro de un proceso de cambio, desde la perspectiva de
las organizaciones, la comunicacién puede ser tanto interna como externa. La
comunicacioén interna u organizacional, es considerada un instrumento estratégico
para el cambio, que utiliza canales formales e informales de la organizacion
dirigidas exclusivamente a la audiencia interna, esta comunicacion muchas veces
se le ha considerado como una vertiente mas del marketing llamada
endomarketing o marketing interno, sin embargo, la comunicacion dirigida al
proceso de cambio va mucho mas alla, ya que considera todos los aspectos
comunicacionales de dicho proceso. La comunicacién externa, por otra parte,
permite informar a la audiencia externa y principalmente a stakeholders, de los
procesos de cambio que vive la organizacién para generar influencias externas
positivas al cambio. La importancia de la comunicacion durante el cambio radica
en el hecho de que es en la conversacion donde se crea y construye el cambio
organizacional. Su principal objetivo es el de informar el como afectara este
proceso a la organizacion, y a las personas en su individualidad para lograr un
nivel de compromiso requerido o reducir la ansiedad. La comunicacion por lo
tanto, es el medio por donde se transmite la necesidad de cambio. De forma
resumida se pueden categorizar tres formas de comunicacién, que al ser
intervenidas permiten desarrollar los procesos de cambio de forma adecuada
(Frahm, y otros, 2005):

e La comunicacion monolitica’®, La comunicacién dialdgica’™' y La

comunicacién en segundo plano o informal'®.

100 Eg requerida cuando la audiencia debe recibir informacion para que el cambio haga sentido.

" Es el proceso que permite un razonamiento colectivo y la oportunidad de clarificar el significado
del cambio, ademas de considerar explicaciones alternativas para reducir la ambigiiedad.

%2 Es un producto del razonamiento y también del proceso de pensamiento critico, donde la voz de
preocupacion de la audiencia, opiniones y pensamientos sobre el cambio se manifiestan. Ademas
es donde se situan las pruebas de veracidad entre personas, y donde se encuentra y transmite con
mayor fuera la resistencia al cambio.
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A partir de estos modelos se debe generar un sistema de comunicacién que
logre cerrar la brecha entre las expectativas y los resultados, mantener la
credibilidad del proceso, el didlogo en funcion de los objetivos, el sentido de
urgencia sobre las actividades y el enfoque del cambio que se busca lograr. La
comunicacién no podra ser efectiva si no tiene una retroalimentacion adecuada. A
cerca de esta aseveracion, hoy por hoy las redes sociales estan tomando mayor
importancia al facilitar la comunicacion y sobre todo la interaccion. A mayor
conectividad, mayor eficacia tendra el proceso de cambio y mas flexible sera la
organizacion con respecto a este.

Asociado al mecanismo abductivo de cambio de Marinovic, la comunicacion
desde la perspectiva top-down implica una comunicacién jerarquizada que imputa
la necesidad de cambio comprometida por la organizacion en su conjunto,
mientras que la comunicacion desde la perspectiva buttom-up implica la
intervencidon de quienes adoptan el cambio y se comprometen con el
tempranamente, creando la conversacion interna, es decir conjuga las actitudes
para lograr el clima organizacional que requiere el cambio para que ocurra de
forma fluida. La mejor estrategia de cambio, siguiendo con la forma de
pensamiento relacional, es una estrategia abductiva que considere medidas top-
down y bottom up para comunicar.

El plan de comunicacién es parte del disefio de un plan de gestion del cambio,
y tiene por funcién la de informar a las audiencias, o stakeholders, del proceso de
cambio por el cual transitan, y ademas, impulsar a las personas a través de su
curva de cambio hasta llegar a la satisfaccion con respecto a la situacion deseada.

1.4.6.3. Entrenamiento, Capacitacion y Aprendizaje

El entrenamiento tanto individual como colectivo tiene el objetivo de familiarizar
y concretar el nivel de conocimientos que tiene la organizacién acerca del proceso

de cambio y sus objetivos. La capacitacion busca establecer un marco de
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competencias adecuado para apoyar los procesos de cambio y sustentar la
factibilidad del escenario futuro que se desea lograr. El objetivo sistémico de la
capacitacion es lograr un cambio en la estructura mental de las personas para
mejorar su flexibilidad ante el proceso de cambio presente y futuro, de ahi la
importancia de generar instancias de aprendizaje, tal como lo sefiala Goya (2000),
el aprendizaje es fuente tanto de adaptacién como de transformacion organizativa
(Aramburu Goya, 2000). El objetivo ultimo del aprendizaje organizacional es
permitir que la organizacion sea capaz de promover su propio cambio y
transformacién, lo que Marinovic asocia a los procesos metabdlicos. Estos tres
factores son clave en el desarrollo de competencias, y que segun Marinovic, son
efectivas si la actitud de la persona es adecuada, es decir, se relaciona
estrechamente a si la persona esta satisfecha a nivel motivacional o pretende
satisfacer motivaciones de desarrollo a través del proceso.

El plan de capacitacién también puede ser parte de un plan de gestion del
cambio, por tanto, tiene la mision de establecer los hitos de aprendizaje durante el
proceso de cambio que den fundamento a las capacidades necesarias para
cumplir con la estrategia de cambio final, en el ambito que se le requiera, por
ejemplo en una implementaciéon de un sistema de gestion o la incorporacién de

nueva tecnologia para la produccién de bienes y/o servicios.
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CAPITULO II

LA IMPLEMENTACION DEL ERP
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Il. LAIMPLEMENTACION DEL ERP

I.1.El cambio en la implementacion de sistemas y tecnologias de

informacion

El cambio tecnologico es una de las principales motivaciones para incorporar
la gestion del cambio en una organizacion, si bien los sistemas y tecnologias de
informacion pueden ser considerados meramente como herramientas, tienen una
directa influencia en las personas (los usuarios), y el desempefio laboral. La
gestion del cambio puede no estar presente como un proceso formal, pero si sus
objetivos son compartidos por el comun de los proyectos de implementacion de
sistemas, tales como la necesidad de tener un usuario informado y capacitado, y
que su desempefo sea el esperado al finalizar el proyecto, adicionalmente la
organizacion espera que estos logren ser flexibles ante futuros cambios. Los
siguientes acapites se enmarcan en comprender la importancia, necesidad e
impacto de los sistemas de gestion.

I.1.1. Los sistemas de informacién para la gestién

Universalmente se reconoce que la capacidad de obtener la informacion
correcta en el momento preciso trae un gran beneficio a las empresas, en un
mundo donde la practica de los negocios es cada vez mas compleja y globalmente
competitiva (Rashid, y otros, 2002).

Los sistemas de informacion (Sl o 1S'%), se constituyen en las herramientas
que pueden ayudar a las empresas a obtener ventajas competitivas, disminuyendo
costos, facilitando informacion oportuna, confiable y valiosa para la toma de
decisiones, junto a la automatizacibn de operaciones anteriormente solo
reservadas a personas al interior de la organizacion. Los S| permiten crear y
mantener redes de negocios flexibles a los acuerdos inter-organizacionales, como

lo son los joint ventures, alianzas y asociaciones, contratos de largo plazo,
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licencias de tecnologia y acuerdos de marketing (Jaiswal, 2004), entre otros. Los
S| se basan, en su infraestructura, en el uso de tecnologias de informacion (Tl o
IT1°4) que permiten la adquisicidn, procesamiento, almacenamiento, distribucion,
comunicacién y uso de informacién a través de la combinacion microelectrénica de
la computacion y las comunicaciones (SearchDataCenter, 2000).
I.1.2. Sistemas de Informacién en las PYMES

En América Latina, Chile hace ya varios afos es reconocido como uno de los
paises mas desarrollados en cuanto a Tl (Yanez W., 2001). La inversion en estos
sistemas tienen un efecto significativo en los niveles de productividad, su
crecimiento, y el valor de las empresas (Hitt, y otros, 2003). Un buen uso de los SI,
direcciona a las empresas a nuevos tipos de estructura organizacional y la
adaptaciéon continia de la estrategia (Botta-Genoulaz, y otros, 2005), y lo que
finalmente se logra es cambiar el rol de la gestibn y de quienes gestionan
(Seethamraju, 2005) sensu (Broadbent y otros, 1999; Chan, 2000; Srinivasan y
Jayaramanm 1999). Con frecuencia se espera que los Sl sean una plataforma de
crecimiento para las PYMES (Jaiswal, 2004), siendo esta la razén por la que mas
se invierte en ellas, seguido por el deseo de manejar la complejidad que poseen
dada la alta demanda de coordinaciéon y comunicacion (Haddara, y otros, 2009)
sensu (Grinyer y otros, 1986; Van Everdingen y otros, 2000). Las empresas que
comparten esta motivacién son mas estratégicas, y por ende, estan mas alertas a
los problemas relacionados con la productividad y eficiencia (Colin, 2006), ademas
al igual que las empresas de gran tamano, las PYMES buscan agregar valor al
explotar la informacién como un recurso (Levy, y otros, 2002 pag. 341). Pero la
implementacion de Sl puede traer consigo dificultades para las PYMES, como las
que se presentan al intentar encontrar fuentes de recursos financieros, los que

comunmente se haran insuficientes; también la falta de experiencia con estos

"% Information Technology

61



sistemas; la escaza alfabetizacion digital de los trabajadores a nivel de operacién,
que limita los conocimientos y habilidades para lograr un buen desempefio en el
uso de la tecnologia (Antlova, 2009). En asociacién con estas dificultades, la falta
de vision de los que dirigen las PYMES al ver la implantacion de una Tl para un Sl
como una compra hardware y software, cuando debe ser considerado una
inversion desde una perspectiva estratégica, ya que implica un profundo impacto,
que involucra costos de transaccion y de informacion (Alderete, 2006), en el
desempeno de la organizacion (Devos, y otros, 2009), lamentablemente esto se
debe a que las PYMES no estan concentradas en los aspectos estratégicos de
Sus empresas.

En la literatura se sefala que la Tl llega a ser un buen predictor del desempefio
de la PYME Chilena (Yanez W., 2001). De esta manera, es de mayor importancia
que se utilicen de forma eficiente los recursos tecnolégicos, humanos vy
organizacionales movilizados alrededor de los Sl (Botta-Genoulaz, y otros, 2005),
y la gestion del cambio tiene por mision volver realidad dichas eficiencias.

I1.2. Introduccion al Enterprise Resource Planning (ERP)

El ERP es un Sl que se apoya/remplaza las Tl que posee una organizacion.
Se le conoce como un paquete de software que tiene la particularidad, y ambicion,
de contener la informacién en una sola base de datos, integrando verticalmente a
toda la organizacion (Koch, y otros, 1999). La integracion permite que la empresa
pueda comunicarse y compartir informacion de sus departamentos y funciones con
mayor facilidad (Parr, y otros, 2000 pag. 1). La informacion que integra el ERP es
de tipo estructurada, que implica que no se ocupa de la informacién que se genera
ocasionalmente, que normalmente implica informacién no estructurada que se
mantiene y maneja en sistemas de gestion documentales y/o de contenidos.

Las principales razones para implementar un ERP generalmente se resumen

en objetivos técnicos, operacionales y/o estratégicos (Parr, y otros, 2000 pag. 4).
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Entre las principales razones para que las empresas opten por estos sistemas
figuran (Ver Figura N° 37: Razones para implementar un ERP, pag.163), la
necesidad de mejorar el desempeio de la empresa; integrar los sistemas a través
de multiples ubicaciones; remplazar una version antigua del ERP o un sistema
legado, entre otros (Panorama Consulting Group, 2010), Durante su historia'®,
este software se ha adaptado a las necesidades del mercado, guiado
permanentemente por mejoras en la practicas de cada sector economico y las
exigencias de sus propios usuarios, adicionalmente su evolucion ha sido
impulsada por Tl desarrolladas a su alrededor (las tecnologias de internet,
SCM™® CRM'Y, BI'®, entre otros). Los avances aqui descritos han conducido
gradualmente a que la definicién conocida del software de los afios 90, un sistema
que sirve solo para la planificacidon y uso efectivo de recursos, no sea realmente
informativo para las empresas que lo implementan, ya que no logran anticipar las
consecuencias ocultas de su implementacion, dichas consecuencias suelen tener
un impacto significativo en el desempefo a nivel organizacional.

Asociado a tales consecuencias, al momento de decidir incorporar un ERP, se
debe entender la diferencia entre un software de gestion especifico (facturacion,
contabilidad, entre otros) que opera de forma aislada comparado a una plataforma
que se compone de varios modulos, cada uno aportando a que el sistema integre
al total de la organizacion. También se debe entender que por definicion no solo
se invierte en un sistema y tecnologia de informacion, sino que también en una
estrategia de negocio (Ibrahim, 2010 pag. 15) sensu (Beheshti, 2006) y que dicha
estrategia no solo integra la misma con la estructura y los procesos de una

organizacion en una sola Tl (Holland, y otros, 1999), también integra, y colisiona,

"% \/er Anexo N° 4: Historia del ERP, pag. 194

"% \/er Anexo N° 5: Supply chain management, pag. 206

"7 \ler Anexo N° 6: Customer relationship management, pag. 207
"% \/er Anexo N° 7: Business intelligence, pag. 207
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la cultura de la organizacion con la que requiere el sistema y es imposible
descartar u obviar este punto en una implementacion debido a que no es posible
separar a la persona de su actividad.

11.3. Definicion del Enterprise Resource Planning (ERP)

ERP (Enterprise Resource Planning) es un paquete de software configurable,
que integra informacion y procesos de areas inter-funcionales de la organizacion.
Esta plataforma revoluciono a los Sl, siendo parte de las Tl que impulsaron el
quinto paradigma tecno-econdémico (Pérez, 2009). EI ERP permite automatizar los
procesos fundamentales de cualquier tipo de organizacion (Andonegi Martinez, y
otros, 2005 pag. 68), ya sea parte de la industria manufacturera o de servicios,
tanto privadas como publicas, bajo estandares reconocidos internacionalmente
como mejores practicas, proporcionando una herramienta completamente
integrada, centrada en competencias, multifuncional y global (Al-Mashari, 2001
pag. 25).

La definicibn mas comunmente aceptada proviene de la industria Americana,
representada por la APICS'®, la cual define al ERP desde perspectiva de un Sl
como “un método para la planificacidén y control de todos los recursos necesarios
para extraer, fabricar, comprar, y contabilizar las 6rdenes de clientes en una
empresa de manufactura, distribucién o servicios” (Rashid, y otros, 2002). Otra
definicion aun mas integradora en la literatura se puede encontrar en la
recopilacion y definicion de Ramirez Correa y otros (2005), donde el ERP se
define como “una extensa solucion comercial de software empaquetado
compuesto de varios médulos configurables que integran firmemente, y en un solo
sistema, las actividades empresariales nucleares — finanzas, recursos humanos,
manufactura, cadena de abastecimiento, gestion de clientes — a través de la

automatizacion de flujos de informacion y el uso de una base de datos compartida.
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Incorporando en este proceso de integracion las mejores practicas para facilitar la
rapida toma de decisiones, las reducciones de costos y el mayor control directivo,
logrando con ello, el uso eficiente y eficaz de los recursos empresariales”
(Ramirez Correa, y otros, 2005 pag. 757) sensu (Davenport, 1998; Tadjer, 1998;
Holland y Light, 1999; Esteves y Pastor, 1999, 2000; Kumar y Van Hillsgersberg,
2000; Markus et al., 2000; Parr y Shanks, 2000; Shanks y Seddon, 2000; Lee y
Lee, 2000; O’Leary, 2000; Nah et al., 2001; Laudon y Laudon, 2001; Shang y
Seddon, 2000, 2002; Skok y Legge, 2002).

Tanto en el mercado como en la literatura, la definicibn de ERP cumple con
explicitar sus propiedades técnicas, los beneficios organizacionales, operacionales
y tecnolégicos. Sin embargo, la continua innovacién en sus moédulos' y
componentes alrededor, la limitada profundizacién de los efectos a nivel de
procesos organizacionales y las brechas culturales evidentes, no son incorporadas
en el discurso de las empresas vendedoras, de tal forma que no se posibilita a las
organizaciones sin experiencia en este tipo de software la anticipacion suficiente
para enfrentar problematicas vitales de su implantacion.

En una mirada integrada del mercado actual, la informacion entregada por los
vendedores de ERP, sobre todo sus definiciones sobre el funcionamiento del ERP
se ajustan solo superficialmente a las ventajas y funcionalidades y lo que implican
para una empresa.

Luego de 20 afios de desarrollo, la sigla ERP se ha vuelto un concepto
genérico para la integracion de una organizacion bajo un ambiente de negocios
electronico (Park, y otros, 2006). Esta sigla, durante los ultimos anos, a dejado de
ser una fiel representacion de las actuales funcionalidades, capacidades presentes
y potenciales de este sistema de informacion empresarial (Andonegi Martinez, y
otros, 2005 pag. 69).

"% \/er Anexo N° 8: Sistemas o médulos de un ERP, pag. 207
65



En conclusion con lo anterior, es necesario para todo proyecto de
implementacion de un ERP el plantear que no solo se trata de la adquisicion de un
software, se debe integrar una visién sistémica, para comprender las implicancias
en su extension tanto desde lo técnico como humano, y lograr una vision mas
amplia del proceso de cambio que involucran sus caracteristicas y propiedades’".

Il.4.Beneficios de los ERP

Mas alla de la ventajas y desventajas’''? que el ERP pueda poseer, al ser un
sistema de informacién destinado a planificar y controlar, logra generar beneficios
significativos para una empresa (lbrahim, 2010 pag. 9) (Saatcioglu, 2007) sensu
O’Doherty, 2000) (Vanover, y otros, 2006 pag. 84), como también un alto riesgo
debido a la complejidad del proceso de implementacion.

Los beneficios de un ERP se hacen realidad cuando existe una rigurosa
asociacion establecida entre el enfoque de la implementacion y las medidas de
desemperfio de los procesos de negocio (Botta-Genoulaz, y otros, 2005), los que
son influenciados por factores culturales, el estilo gerencial, el conocimiento,
habilidades blandas y la experiencia (Lazo, 2010) sensu VERA, 2006), que
cooperan de sobremanera en el logro de los objetivos propuestos. Jaiswal (2004)
clasificd los beneficios de un ERP como tangibles e intangibles, siendo estos
ultimos de dificil estimacion monetaria (Ibrahim, 2010 pag. 15) sensu (Beheshti,
2006). Existe una importante evidencia que asocia a los factores intangibles como
generadores de beneficios, y que pueden justificar la implementacion del sistema.
Posteriormente Ibrahim (2010) recoge una variedad de beneficios entregados en
la literatura, y los clasifica de acuerdo a su impacto sobre la organizacién como
beneficios estratégicos, operacionales, organizacionales, de gestién y técnicos.
Previamente. Ambas visiones mas otros aportes de la literatura (Rashid, y otros,

" Ver Anexo N° 9: Caracteristicas y propiedades del ERP, pag. 209
"2 \/er Anexo N° 10: Ventajas y desventajas de los ERP, pag. 211
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2002) (Olhager, y otros, 2003) (Botta-Genoulaz, y otros, 2005) (Saatcioglu, 2007)
(Lazo, 2010) permiten establecer un marco de beneficios integral y facil de
comprender, y establecer si el ERP es adecuado para resolver las necesidades
actuales de una empresa o posteriormente si estos se han vuelto una realidad.
(Ver resultado en Tabla 8: Beneficios de la Implementacién de un ERP, pag. 177).

Es frecuente que se asocien a los beneficios del ERP en una implementacion
exitosa, la mejora en la vision global de la empresa y el trabajo colaborativo, lo que
permite una armonizacion de la informacién, una gran reduccion de la redundancia
de informacién y trabajar a tiempo-real (Botta-Genoulaz, y otros, 2005 pag. 577),
sin embargo es dificil separar los beneficios directamente concedidos por el ERP
con el de otros cambios organizacionales y de Tl (Seethamraju, 2005) sensu
(Staehr y otros, 2002), los que son cada vez mas frecuentes y que ocurren
simultdneamente a las implementaciones de ERP. La realizacion de los beneficios
esta fuertemente asociada a la efectividad de la gestion del cambio organizacional
(Panorama Consulting Group, 2010). Segun un estudio de Panorama Consulting
(2010), menos del 30% de las empresas alcanza a lograr un poco mas del 50% de
los beneficios, esto se debe a que el software no entrega beneficios o mejoras en
el desempenio, las personas si lo hacen (Panorama Consulting Group, 2010), lo
que sustenta aun mas el principio de Marinovic, las personas no se pueden
separar de su actividad.

Existen metodologias que permiten determinar de manera tangible si se han
generado beneficios para la organizacion gracias a la implementacién de un ERP.
Las metodologias de evaluacion de beneficios entregan un analisis que permite
tomar decisiones durante todo el ciclo de implementacion. La medicion del impacto
del ERP por medio del analisis costo/beneficio’™ y la satisfaccion del usuario'™ a

"3 \er Anexo N° 11: Andlisis costo/beneficio, pé9i4212
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recibido una aceptaciéon transversal al asociarlo al éxito de un sistema de
informacion (Ahmed, y otros, 2006), ademas es bien considerado como
metodologia la medicion del nivel de utilizacion del usuario'"®. Sin embargo es
poco probable que las empresas que implementan un ERP, evaluen su éxito con
ratios financieros como el retorno de la inversion (ROI), el retorno de las ventas
(ROS) y el retorno de los activos (ROA), que son precisos al definir como manejar
la gran inversion que supone el ERP, pero en casos de organizaciones de gran
tamano.

En conclusion, la implementacion de estos sistemas requiere de mediciones
cualitativas y cuantitativas para seguir el proceso de cambio y demostrar que ha
sido exitoso.

1.5. Costos en la implementacion de sistemas ERP

El costo de un ERP dependera de una acertada seleccion del tipo de
proveedor'® y el modelo de negocio'"” que se contrate y que se adapte mejor a
las necesidades de la empresa que desea implementar. En general al calcular los

costos, bajo cualquier método'"®

, las variables son sensibles al tamafno de la
empresa, el numero de instalaciones y el grado de integracion (Vanover, y otros,
2006 pag. 85) requerido por la organizacion, ademas de su adaptacion a los
procesos de negocio propios de ésta, y el modelo de implementacion que
seleccione. Las mayores dificultades en cuanto al reconocimiento de los costos

asociados a esta implementacion se encuentran en la identificacién de los costos

Anexo N° 12: Satisfaccion del usuario, pag. 212

"5 \/er Anexo N° 13: Nivel de utilizacion del usuario, pag. 213

"8 \Ver Anexo N° 14: Tipo de proveedor ERP, pag. 213

"7 \ler Anexo N° 15: Modelos de negocio de los ERP, pag. 214

"8 \Ver Anexo N° 16: Método para estimar el costo de un ERP, pag. 218
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ocultos'® los cuales de no ser acertadamente identificados son fuente de riesgo
para la continuidad de la implementacion.

Con respecto a la diferencia entre el costo de implementacion en las empresas
de gran tamano y las PYMES, independiente del tamano de la empresa, el ERP
siempre significara costos altos (Koch, y otros, 1999), sin embargo, estudios
corroboran que el costo con respecto a las utilidades de la empresa es mayor para
las PYMES. Otros costos pueden emerger después de la inversion e
implementacion, tal como el costo de la mantencion'?® del sistema, deben ser
tomados en cuenta. En conclusion, el mercado del ERP'?' se ha preparado para
un mercado no tradicional en su caso y las PYMES deben considerar en

122 suficiente

profundad el impacto de los costos y proveerse de financiamiento
para enfrentarlos y aprovechar esta oportunidad.

II.6. Implementaciéon de un ERP

La implementacion de un ERP es un proceso interdisciplinario, que a pesar de
ser un proyecto de TI, no debe ser exclusivamente dirigida como una
implementacion técnica (Hoetzel, 2005 pag. 10), ya que supone mucho mas que la
instalacion de un software y su parametrizacion'?®

El conocimiento de los procesos de implementacién nacié a partir del
entendimiento de los profundos cambios que la empresa enfrenta durante un largo
periodo de tiempo, y adicionalmente, el reconocimiento de que la implementacion
de un ERP se convierte en un evento estratégico de proporciones en su ciclo de
vida (Ibrahim, 2010) (Aloini, y otros, 2007).

La implementacion de este S| debe ser considerada bajo una vision de largo

plazo (Vanover, y otros, 2006 pag. 85), ademas de reconocer la necesidad de un

19 Ver Anexo N° 17: Costos ocultos del ERP, pag. 218
Ver Anexo N° 18: Mantenimiento de un ERP, pag. 220
Ver Anexo N° 19: ERP y el mercado PYME, pag. 220
Ver Anexo N° 20: Financiamiento de un ERP para la PYME, pag. 222
Conflgura0|on de la herramienta ERP a la medida de los requerimientos.
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know-how técnico y habilidades en gestion empresarial, que sirvan para resolver
problemas tanto técnicos como de direccion (Nattawee, y otros, 2008 pag. 2).

El alto grado de complejidad en la gestién de estos proyectos (Hitt, y otros,
2003), obligd a las organizaciones a la documentacion de sus procesos. Esto
facilitd la investigacién de autores ampliamente citados, quienes identificaron los
principales desafios, parametros y caracteristicas clave para cada implementacion
(Parr, y otros, 2000 pag. 10).

1.L6.1. Desafios en la implementacién del ERP

Entre los mayores desafios que trae consigo la implementacién de un ERP se
destacan; la gran inversiéon en tiempo, dinero y recursos internos (Ibrahim, 2010
pag. 11) (Hitt, y otros, 2003) sensu (Bailey, 1999; White, Clark and Ascarelli,
1997), el impacto de la resistencia al cambio como factor humano vy
organizacional, la falta de apoyo por parte de la gerencia, y la falta de
colaboradores bien entrenados (Ibrahim, 2010).

Desde una perspectiva de las personas, es recomendable que este Sl sea
introducido una vez que se logre una actitud positiva y sostenida entre sus
usuarios potenciales. También se debe tener en cuenta la gestion de riesgos que
durante este proceso, reiteradamente, se asocian al alineamiento de los procesos
internos con los que vienen incorporados en el ERP, la gestion del cambio, y los
problemas de configuracion del software (Holland, y otros, 1999).

1.L6.2. Estrategias de implementacioén en proyectos ERP

La planificacion de un proyecto ERP no dista a la de otro tipo de proyecto de
TI, hay que destacar a la estrategia de implementacion, que tiene gran importancia
en el impacto que tendra el ERP en la organizacion (Botta-Genoulaz, y otros, 2005
pag. 576). Cuando la organizacion define una estrategia de implementacion, esta
se entiende como la determinacion de los limites a la extension de la

implementacion (EI Amrani, y otros, 2003), y define los elementos a tener en
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cuenta durante el desarrollo del proceso. Parte de la estrategia, es también el
disefio de los pasos que han de darse para culminar la implementacion con la
puesta en marcha o puesta en produccion del sistema en condiciones de
operatividad (Cafias Lozano, y otros, 2006).

Koch (1999) entrega categorias de implementacion que muestran el tipo de
extension que tiene el ERP sobre la organizacién. Casi paralelamente, Parr (2000)
desarroll6 una taxonomia que expone distintas aproximaciones, las cuales
consisten en estrategias diferenciadas por categorias de implementacion vy
caracteristicas de implementacion. A partir de sus trabajos y los de Botta-
Genoulaz (2005) y Benvenuto (2006), se desarrolla un marco teérico (Ver Tabla 9:
Estrategias de implementacion ERP, pag. 181) que permite identificar tales
estrategias y las que se resumen principalmente en:

a) Integral o Big Bang: Representa un cambio radical para la organizacion.

En esta categoria las empresas apagan su sistema legado e implementan
de una sola vez el ERP en toda la empresa (Koch, y otros, 1999 pag. 6).

b) Estrategia Intermedia y Gradual: El sistema sufre ciertas adaptaciones a
la organizacién, la organizacion pasa por reingenieria de procesos para
adaptar los procesos criticos y relevantes que trae consigo el ERP. Su
implementacion es gradual, generalmente mdédulo a modulo.

c) Estrategia Vanilla o intacta: El ERP no sufre mayores modificaciones y es
implantado en la empresa, los procesos de la organizacion no se ven
modificados, y el ERP es utilizado en sus funcionalidades mas basicas, con
frecuencia las financieras y de produccién.

Adicionalmente, Parr (2000) aporta caracteristicas para cada estrategia de

implementacion, identificando una serie de enfoques que permiten facilitar el
manejo de la gran cantidad de cambios asociados, y también orienta de mejor

forma la toma de decisiones con respecto a; el tipo de implementacion, los
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cambios en la empresa y el software, su complejidad, los recursos a utilizar y el
tiempo que tomara el total del proyecto. El aporte de Parr (2000), facilita
actividades que requieren de cuidado, como la necesidad del redisefio simultaneo
de procesos de multiples areas funcionales y la necesidad de adaptar los procesos
a las capacidades del software (Hitt, y otros, 2003). Las caracteristicas que
identifica son las siguientes (Parr, y otros, 2000):

a) Enfoque fisico'®*

b) Enfoque de la reingenieria de procesos de negoc:io125

c) Enfoque técnico'®

d) Estrategia de implementacion de médulos'?’

e) Enfoque de recursos, tiempo y presupuesto’'?®

Il.7.Barreras y dificultades en la implementacién

De la literatura se pueden identificar barreras y dificultades que influyen sobre
el resultado de una implementacion, dichas barreras aumentan el riesgo de
fracaso de los proyectos de implementacion. En el trabajo elaborado por Ibrahim
(2010) se encuentran categorizadas como barreras organizacionales, de gestion y
técnicas (Ver Tabla 12: Barreras de la implementacion del ERP, pag.184).

Entre las barreras mas relevantes se encuentra la falta de gestion del cambio,
la falta de comunicacién, las diferencias culturales en los negocios, barreras de
idioma, falta de competencias, falta de apoyo de la gerencia, la resistencia al
cambio de los usuarios. Estas barreras invitan a reflexionar sobre la importancia
de un programa de gestidén del cambio bien definido acomparnando el proceso.

También se destaca una sub-estimacion del tiempo y presupuesto que se

dedica a una implementacion, los que son largamente excedidos (Botta-Genoulaz,

124 Ver Definicién N° 90: Enfoque fisico de Parrr, pag. 270

% \er Definicion N° 91: Enfoque de re-ingenieria de procesos de negocio de Parr, pag. 270
Ver Definicién N° 92: Enfoque técnico de Parr, pag. 271

Ver Definicién N° 93: Enfoque de estrategia de implementacion de médulos de Parr, pag. 271
2 \/er Definicion N° 94: Enfoque de recursos, tiempo y presupuesto de Parr, pag. 271
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y otros, 2005). Este problema tiene consecuencias graves cuando se trata de
organizaciones con recursos escasos como las PYMES.

11.8. Factores Criticos de éxito en la Implementaciéon de un ERP

Los factores criticos de éxito (FCE'®®) son un limitado nimero de &reas,
caracteristicas u objetivos, que si se presentan o se cumplen satisfactoriamente, le
aseguran a una organizacion un despefio competitivo exitoso (Wong, y otros,
2003) sensu (Rockart, 1979), su origen logicamente se relaciona a la observacién
de procesos exitosos.

La importancia de reconocer los FCE se relaciona resolver el principal
problema que enfrenta una organizacion que decide implementar un ERP, la
implementacion fallida (Vanover, y otros, 2006 pag. 85). Al ser un proceso dificil e
incierto, las empresas que logran implementar un ERP también logran una ventaja
competitiva sobre otras que no lo logran, o que han realizado cambios similares
(Hitt, y otros, 2003). Debido al alto riesgo en la implementacion de estos sistemas
y la falta de la gestion del riesgo en estos proyectos (Wong, y otros, 2003),
muchos son los casos emblematicos de fracasos que costaron en algunas
ocasiones la perdida total. Por esta razén, de las experiencias exitosas se han
identificado FCE que se consideran de gran ayuda para enfocar la direccidon de
cada decisiéon durante el proyecto.

Las diferentes experiencias de éxito recogidas de literatura han permitido
identificar FCE (Ver Tabla 11: Factores Criticos de Exito, pag. 182). La discusién
ha llegado a identificar que estos factores se interrelacionan y se influencian
directa o indirectamente a medida que cambian (Wong, y otros, 2003).

El éxito en la implementacion del ERP ha sido discutido por varios autores
(Hoetzel, 2005 pag. 5), quienes difieren en la forma de medirlo e interpretar su

origen, por ejemplo:

'2 Factores Criticos de éxito o Critical Success Factors (CSF)
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El éxito proviene del cumplimiento en las expectativas del ROI'* y el
tiempo de recuperacion de la inversion.

El éxito proviene del cumplimiento de los objetivos de tiempo, costo,
desempeno y beneficios esperados.

El éxito proviene de la satisfaccion de los usuarios y clientes.

El éxito proviene del logro de una ventaja competitiva.

El éxito proviene de la realizacién de un caso de negocio™",

Una implementacion exitosa no asegura el desempefio de la empresa en el

largo plazo (Tsai, y otros, 2011), el trabajo de Aloini y otros (2007) entrega cuatro

tipos de fracaso en implementaciones de ERP (Aloini, y otros, 2007):

Fracaso del proceso: Cuando el proyecto no esta completo dentro del
tiempo y presupuesto estimado

Fracaso en las especificaciones: Cuando el sistema Tl no concuerda
con lo requerido por los usuarios.

Fracaso en la interaccion: Cuando las actitudes de los usuarios hacia el
Tl son negativas.

Fracaso en la correspondencia: Cuando no hay relacion entre el sistema

Tl y los objetivos planeados

Otros autores afaden que el fracaso proviene de la poca atencion hacia la

cultura organizacional de las empresas a las que se les implementa (Ke, y otros,

2005) sensu (Kampmeier, 1998). Y la resistencia al cambio por parte de los

colaboradores (Hoetzel, 2005).

Finalmente, las principales estrategias que se promueven para lograr una

implementacion exitosa incluyen; el desarrollo de una estrategia de cambio y su

despliegue, técnicas de gestion del cambio, gestion de proyectos, cambios de la

130

Return Over Inversion — Retorno sobre la inversiéon

31 Ver Definicion N° 95: Caso de negocio, pag. 271
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estructura organizacional y recursos, un estilo de liderazgo e ideologia,
comunicacién y coordinacién, y las caracteristicas de la funcion del S| (Aladwani,
2001).

1.9. Etapas para la implementaciéon de un ERP

De las experiencias recogidas en la literatura se recoge en general una gran
gama de etapas en el proceso de implementacion, independiente de como son
nombradas tales etapas y sus sub-etapas (Ver Figura N° 49: Fases de
implementacion del ERP, pag.170), estas se pueden resumir en tres principales
(Snider, y otros, 2009) sensu (Loh y Koh, 2004) (Aloini, y otros, 2007):

11.9.1. Etapa de Pre-Implementacion:

Es la conceptualizacion de la implementacién y se refiere a las actividades de
introduccién del ERP desde la planificacion estratégica de los requerimientos para
la seleccion del software (Aloini, y otros, 2007) hasta que se procede a su compra.
Incluye variables de estrategia y estructura, en todas sus sub-etapas'?.

11.9.2. Etapa de Implementacion:

Involucra todos los factores que ocurren comunmente entre la seleccién del
software y la puesta en marcha. Incluye actividades de instalacion del software
para su parametrizacion, integracion, pruebas y estabilizacién (Aloini, y otros,
2007) entre otras actividades de su sub-etapas'®® de la implementacion.

11.9.3. Etapa de Post-Implementacién:

Durante esta etapa el 75% de las organizaciones sufre de caidas en la
productividad, que pueden durar hasta 1 afio (SAP, 2007). Incluye actividades'*
tales como el seguimiento después de la puesta en marcha y las actividades de
mantencion tales como las mejoras, gestion de nuevas versiones y mantencion

evolutiva. En esta etapa se ha detectado que la resistencia al cambio puede seguir

32 \/er Anexo N° 21: Etapa de Pre-Implementacién, pag. 222
"33 \/er Anexo N° 22: Etapa de Implementacion, pag. 224
34 \Ver Anexo N° 23: Etapa de Post-Implementacion, pag. 225
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presente, y se recomienda por lo tanto de una gestion del cambio continua
(Hoetzel, 2005 pag. 4). Este ultimo punto es sumamente relevante, y que define la
diferencia entre entender este proceso de implementacion como un proyecto
tecnolégico que finaliza con la instalacién de un software y su puesta en marcha
en lugar de un proyecto de cambio que comienza con la preparacion de la
organizacion y culmina con la realizacion de los beneficios buscados.

1.10. La implementaciéon de un ERP en la PYME

Generalmente la implementacién del ERP en una PYME ocurre para resolver
problemas contingentes o relacionados a conflictos en la calidad de la
administracién de los recursos, es decir, a razones exdégenas mas que por el
resultado de una planificacion y analisis de las necesidades y oportunidades.

El ERP es una herramienta de interés para las empresas PYMES, que al estar
expuestas a las fuertes presiones del mercado global se ven obligadas a adoptar
practicas y estrategias que puedan responder a las turbulencias del entorno
global, como reducir los costos operacionales, mejorar la competitividad y buscar
la integracién de la cadena de suministros. La globalizacion es una de las mayores
fuerzas que impulsan la implementacion del ERP (Haddara, y otros, 2009). Uno de
los efectos que tiene la globalizacién sobre los actores del mercado, es que gran
parte de los proveedores y clientes de gran tamafio han adoptado estos sistemas
(Alderete, 2006), y son cada vez mas las empresas que buscan hacer negocios
con empresas que solo cuenten con un ERP, descartando a las que no hayan
adoptado esta tecnologia (Kale, y otros, 2007). En respuesta a este aspecto del
mercado, los competidores se suman al uso de sistemas empresariales ganando
relevancia y fortaleza al contar con una tecnologia que se adapte a los cambios
constantes que se generan, esta fortaleza en el largo plazo se convierte en una

ventaja competitiva no solo operacional, sino también estratégica, que hace que
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las organizaciones sigan teniendo presencia en el mercado (Lazo, 2010) (Kale, y
otros, 2007) (Nattawee, y otros, 2008).

Las empresas que adoptan un ERP logran un mayor desempeio que las que
no la adoptan, siendo en la etapa de la implementacién en donde se concentran
los mayores niveles de desempefio (Hitt, y otros, 2003), este mayor desempefio se
observa en las ventas por empleado, los margenes de beneficios, la rentabilidad
de activos, rotacion de inventario, utilizacion de activos, y la rotacion de las
cuentas por cobrar (Hitt, y otros, 2003 pag. 18), en Chile se ve reflejado en que
principalmente se adoptan los ERP para tener mayor control y acceso a
informacion, y procesos mas eficientes (Benvenuto Vera, 2006 pag. 41).

Los principales problemas y desafios que tienen los vendedores de ERP en
este mercado se encuentran en la conciencia de las propias PYMES de la
existencia de esta tecnologia y los beneficios que puede traer consigo, donde la
falta de informacién hace creer que el ERP puede resolver todos los problemas de
un negocio o al contrario ser solo un sistema mas que no ayuda a la empresa
desde una perspectiva estratégica, sino que solo sirve para el control sus
propietarios y gerentes. Es frecuente que las PYMES perciban que estos sistemas
solo estan para las grandes empresas porque representan un alto costo que no
pueden asumir, dificultad adicional a la gran complejidad en su implementacion, tal
como lo que ocurre en organizacion de cualquier tamafo donde tanto
colaboradores como gerentes, involucrados en la computarizacion no estan en
conocimiento de los desafios cognitivos que trae consigo la llegada de este nuevo
artefacto (Groleau, 2008 pag. 45).

Las historias de implementaciones de ERP y otros sistemas de informacion
tienen una gran influencia en la decision de incorporar estas tecnologias, las
historias negativas tienen preponderancia sobre las de éxito y el benchmarking no

resulta muy adecuado por las grandes diferencias financieras y culturales entre
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una y otra empresa. También en el proceso de implementacion, es frecuente que
las PYMES valoren mas en el ERP la adaptacion de las funcionalidades a los
requerimientos de sus negocios, ademas del costo del sistema, y el servicio y
soporte (Kisker, y otros, 2010 pag. 3), contrariamente, la adaptacién del ERP es
directamente proporcional al costo, y a pesar de aquello, muchos deciden adaptar
el ERP a los procesos desarrollados en la empresa, cuando lo aconsejable es
optar por una estrategia “vainilla”. Paraddjicamente, el costo es otro gran problema
para las PYMES ya que estas no poseen gran capital. Las PYMES rara vez tienen
un equipo o departamento de Tl lo que necesariamente les hace contratar
servicios externos, esto aumenta las costos.

También la supervivencia de las PYMES es un factor, pues la mayoria de
estas no superan los 3 afios de vida, mientras que las que logran sobrevivir tienen
poca capacidad de planificacion a largo plazo, debido al enfoque en la
supervivencia del dia a dia. Finalmente, una de las principales razones por las que
falla una implementacion de ERP en las PYMES es por que se le considera un
proceso automatico y no se realiza la gestion del cambio necesaria. Como
resultado, luego de hacer un gran esfuerzo en la inversién e implementacion, los
usuarios no utilizan el sistema de forma efectiva, dado que las personas no estan
listas para aceptar el cambio (Kale, y otros, 2007 pag. 246) ni comprometerse con
el, manteniendo sus antiguos habitos de trabajo. En efecto, bajo estas
problematicas la adopcion del ERP en la PYME ha avanzado lentamente
(Tagliavini, y otros, 2002).

La empresa PYME esta en constante proceso de adaptacion a entornos
complejos y dinamicos, donde el ERP le permite manejar la complejidad
efectivamente (Haddara, y otros, 2009) sensu (Buonanno y otros, 2005) y generar
aprendizaje, integrar las funciones del negocio en base a un sistema

transaccional, que entrega una forma mas disciplinada de realizar los procesos
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(Kale, y otros, 2007). Este avance es muy importante para las PYMES, pues les
ayuda a desarrollar una respuesta dinamica, a través de un comportamiento
emergente proactivo, que mantiene su cadena de sustentabilidad, cualidad que
poseen las empresas PYMES complejas y adaptativas del siglo XXI (Potgieter, y
otros, 2009).
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lll. MOSIG DEL CAMBIO PARA LA IMPLEMENTACION DE UN ERP

lll.1. El cambio en los procesos de implementacion de ERP

lll.1.1. El enfoque socio-técnico del ERP

Los ERP son sistemas tecnologicos que estan integrados de forma
interdependiente por una gran variedad de componentes, llamados modulos, los
cuales dependen de la interaccion con un sistema bio-psico-social, llamado
usuario, quien permite la operatividad del ERP a través de la carga de datos. Esta
relacion indica por ende, que el sistema tecnoldgico se condiciona a los aspectos

sociales que interactian mutuo-activamente'®

, Y que por tales condiciones
presentes, un ERP se asemeja mucho a un sistema socio-técnico. Para Mansfield
(2010), un sistema socio-técnico es un sistema complejo (Mansfield, 2010 pag. 5),
que a diferencia de un sistema no-complejo, en la interaccion de sus
componentes, puede generar comportamientos dinamicos no esperados. En un
ERP tal comportamiento inesperado puede emerger en dos situaciones; la primera
asociada al proceso de parametrizacién del ERP, es decir cuando sufre de alguna
modificacidon o configuracién, para adaptarse a las necesidades del entorno de un
sector u organizacion en especifico. Ya que estos cambios no estan normalmente
planificados dentro de la programacion inicial del software, las interacciones de las
modificaciones con, por ejemplo, modulos indirectamente relacionados pueden
desconocerse y generar problemas sin resolucion en el corto plazo. En un
segundo caso, el comportamiento inesperado puede surgir de la interaccion entre
el usuario y el sistema. Para comprender lo ultimo es necesario sostener que el
usuario al interactuar con el ERP, se convierte en un componente mas del
sistema, y a diferencia de los componentes tecnoldgicos que estan bien definidos

en su comportamiento, el componente humano que pilotea, tiende a generar

'35 Elementos que en “auto-organizacién” se relacionan y modifican mutua y simultdneamente por

medio de transacciones. (Marinovic Pino, 2008)
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comportamientos y conductas de dificil prediccidn, la herramienta ERP depende
de la oportunidad, de la precision y de la veracidad de la informacion ingresada, en
resumen requiere del sentido ético del usuario al momento de ingresar la
informacion. Otra caracteristica de los sistemas socio-técnicos pasa por un
fendbmeno enactivo que ocurre en la interaccion entre el componente humano
(usuario) y el sistema. Como resultado de la continua interaccion, el usuario se
vuelve mas competente sobre la tecnologia y aprende nuevas formas de uso,
hasta el punto de generar cambios en el sistema. Esto produce nuevos conceptos
que a la larga cambian los procesos organizacionales, la estructura, y la
percepcion de lo es requerido (Mansfield, 2010 pag. 6) por un sistema, como lo
que puede ocurrir con el ERP incluso durante la etapa de implementacion de la
herramienta.

Mansfield (2010) ademas afirma que todos los sistemas son co-evolutivos
(Mansfield, 2010 pag. 6). Esto se explica en este caso con la interaccion continua
entre el usuario y el sistema (entre lo social y tecnolégico), y sus modificaciones a
través de procesos de retroalimentacion, es decir, que ocurren procesos co-
evolutivos entre el ERP y los usuarios.

Lo anterior conduce a definir el ERP de tal forma que podamos comprender el
enfoque socio-técnico que trae incorporado en su uso en las organizaciones.

La planificacion de recursos empresariales (ERP) es un sistema empresarial
complejo de paquetes de software con implicancias socio-técnicas, constituido de
modulos adaptables co-evolutivos a las necesidades de cada entorno y al tamafio
de la organizacién, que busca: estandarizar de acuerdo a las mejores practicas del
mercado; automatizar y acelerar procesos; e integrar y controlar verticalmente las
funciones tanto nucleares como también adyacentes de la empresa (funcion de
marketing, funcién de finanzas, funcién de recursos humanos, funcion de

produccion y otras) y sus ramificaciones inter-organizacionales, definiendo la
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estructura para una gestion por proceso, y una toma de decisiones a tiempo real
con un componente ético asociado al empoderamiento del usuario, que tienen el
fin de lograr efectividad en el uso global de los recursos.

En conclusion, EI ERP cumple con las caracteristicas necesarias para ser
denominado como un sistema socio-técnico de indole co-evolutivo (Ver Figura N°
50: Esquema Dinamico Relacional ERP, pag. 170).

.1.2. Gestion del cambio en la implementacién del ERP

Entre un 65% a 75% de los casos en que se han presentado problemas en los
procesos de implementaciéon del ERP, se han asociado al factor humano, en
concreto a problemas concernientes a la gestion del cambio (Barclay, 2009). Estos
conflictos se reducen (16%) después de finalizada la etapa de implementacién, sin
embargo, los conflictos continian durante el uso de estos sistemas, el 62% de los
problemas provienen de las personas (Brown, 2008). La tecnologia por si sola no
induce el proceso colectivo que es necesario para implementar con éxito un

sistema ERP, esto debido a que los stakeholders del proyecto'®

en general son
quienes pueden permitir, minar o neutralizar el éxito de una implementacion
(Hoetzel, 2005 pag. 4). En consecuencia para que las implementaciones de ERP
no tengan grandes inconvenientes, en su mayoria, se acompanan de un proceso
de gestidén del cambio (Arboleda Medina, y otros, 2006) tanto situacional (Hoetzel,
2005) sensu (Scherer, 2001) o estratégico, de procesos, organizacional (Hoetzel,
2005) sensu (Scherer, 2001), y de las personas, donde se plantea el transito entre
una etapa inicial a un estado deseado de las operaciones de la organizacion como
plantea Al-Mashari (2001) (Ver Figura N° 51: Transformacién del negocio por
medio de ERP, pag. 171) y donde la gestidon del cambio es parte fundamental de
este recorrido de la organizacion. Es decir, las organizaciones deben ser capaces

de ejecutar de manera abductiva el plan de gestion del cambio, desde una vision

138 \er Definicion N° 89: Stakeholders de un proyecto ERP, pag. 270
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top down y botton up, o lo que Marinovic asocia al cambio macro-fisico
acompafnado de un proceso micro-mental, preparando a la organizacion para que
sea competente en esta materia, al introducir los cambios a los colaboradores y
manejar la resistencia que pueda aparecer (Ahmed, y otros, 2006).

La necesidad de cambio que impulsa un proyecto ERP generalmente llega
después de que la organizacion tiene problemas para adaptarse al escenario de
un mercado cambiante (Kale, y otros, 2007 pag. 245) sensu (Levy y otros, 2005).
Se sabe que muy a menudo el enfoque de quienes implementan estos sistemas
toman en mayor consideracién los factores técnicos y financieros (Esteves Sousa,
y otros, 2000) (Hoetzel, 2005), dejando en segundo plano los problemas que
emergen del factor humano. Sin lugar a dudas, la implementacién de un ERP trae
consigo un gran cambio organizacional, tanto estructural como cultural (Kale, y
otros, 2007 pag. 244), ya que los procesos estandarizados del ERP imponen su
propia estructura y cultura, convirtiéndose en una infraestructura organizacional,
que se implanta en la organizacion, que esta basada en la idiosincrasia de sus
desarrolladores, que afecta la forma en como las personas trabajan (Davenport,
1998) (Hanseth, y otros, 1998), estas caracteristicas traen problemas al proceso
de implementacion, ya que se genera en ellos resistencia (Aladwani, 2001), como
la no aceptacion del nuevo sistema, lo que conduce a estimar que la cultura
organizacional y los supuestos culturales que trae consigo el ERP son de gran
importancia a la hora de tener éxito en la implementacion (Ke, y otros, 2005). El
impacto que conlleva el ERP, a diferencia de lo que sucede en procesos de
cambio de sistemas mas tradicionales, tiene repercusiones complejas al integrar
los procesos de negocio y los Sl a través de silos funcionales (Ke, y otros, 2005).
Principalmente afecta el desempefo de la empresa y especialmente al trabajo del

dia a dia de los colaboradores (Panorama Consulting Group, 2010), ya que implica
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un cambio en las habilidades y comportamientos de quienes utilizan el sistema e
incluso quienes son indirectamente afectados.

Al cambiar la infraestructura tecnoldgica, los procesos de negocio y la
estructura organizacional, cambian los roles y responsabilidades, y las actividades
de gestion del conocimiento (Hoetzel, 2005), cambia la naturaleza de las
relaciones entre departamentos o unidades de negocio, ademas requiere de una
buena actitud en cada tarea que se presenta para no cometer errores, y aprender
nuevas habilidades no solo en el ERP sino de informatica en general (Davis,
2008).

El cambio organizacional y personal demanda de forma intensiva de
informacion, comunicacion y educacion para los colaboradores (Hoetzel, 2005).
Esta largamente corroborado que el liderazgo es un factor fundamental en la
implementacion de estos sistemas, ya que permite manejar la cultura
organizacional ademas de entregar una visién de la implementacién que reduce la
incertidumbre de los colaboradores (Ke, y otros, 2005 pag. 431). En una
implementacion de ERP, el lider debe lograr que las personas transiten de una
orientacion individual, hedonistica, de un modo de operar econdmico-racional a
una orientacion colectiva, orientada a operar en funcion de los valores y la moral
(Ke, y otros, 2005).

Los impactos se pueden establecer como beneficios y barreras antes, durante
y después de su implementacion, este proceso puede ser afectado por la tensiéon
entre la busqueda de cubrir una amplia gama de funciones para ganar los
beneficios esperados con el riesgo de provocar una mayor resistencia (EI Amrani,
y otros, 2003). Desde la perspectiva técnica se dan problemas que no tienen facil
resolucién y que pueden afectar la efectividad de la organizacién y la perdida de
confianza en el proceso en la perspectiva humana, la que se traduce en barreras

que traen consigo factores emocionales (lbrahim, 2010) sensu (Beheshti, 2006)
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(Panorama Consulting Group, 2010), que en algunos casos en forma de actitudes
negativas, hacen imposible que se logre con éxito el proceso (Saatcioglu, 2007
pag. 64) sensu (Helm et al, 2003). EI ERP pone a prueba el accountability™’, la
responsabilidad y la comunicaciéon dentro de una organizacién (Koch, y otros,
1999 pag. 2). Para lograr que los beneficios que trae su implementacion y uso se
cumplan se deben resolver no solo los problemas técnicos, sino las barreras que
impiden que la aplicacion del sistema sea efectivo (Saatcioglu, 2007 pag. 62), por
ende estos sistemas requieren de procesos de cambio organizacionales,
culturales, re-ingenieria de procesos y nuevas formas de trabajo (Lazo, 2010 pag.
5). El manejo de este cambio puede asociarse al alcance de los beneficios
prometidos por el sistema y su magnitud estara determinado por que tan extendido
en la organizacion se encuentra el sistema legado (Holland, y otros, 1999). La
gestion del cambio se ocupa de recomendar la estrategia adecuada para el tipo y
cantidad de cambio asociado al proceso (Panorama Consulting Group, 2010 pag.
4). Segun un estudio de Panorama Consulting Group (2010) dentro de las
actividades mas importantes en la gestion del cambio organizacional se encuentra
la comunicacién con los empleados, durante esta actividad se puede exponer el
nivel de compromiso de los lideres, y la ejecucién de un plan de comunicacion de
calidad, en donde se compromete y prepara a la fuerza de trabajo para lograr la
aceptacion (Panorama Consulting Group, 2010). Otro estudio sefiala, entre otras,
como la actividad mas importante al liderazgo del proyecto, destacando el
monitoreo de los resultados y el seguimiento de indicadores de éxito como una
forma de administrar el riesgo (Deloitte, 2005). El involucramiento de los usuarios
del ERP en el proyecto es clave, ya que esperan tener la mayor cantidad de
informacion sobre el proyecto ERP (Panorama Consulting Group, 2010), lo que

implica que la comunicacién es un factor clave del éxito de la implementacién y

37 Rendicion de cuentas de parte de los colaboradores
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que afecta directamente el involucramiento de los usuarios finales y de los
empleados en general. Esto lo enfatiza Ahmed y otros (2006), cuando sefiala que
primero se debe invertir tiempo en educar a los colaboradores acerca de los
beneficios del sistema y los potenciales beneficios que los propios usuarios finales
recibiran utilizandolo (Ahmed, y otros, 2006 pag. 14).

El éxito o fracaso dependera de como y quien lo mida (Aloini, y otros, 2007)
sensu (Wallace y otros, 2004), en esta materia la literatura sefiala que una forma
de medir el éxito y por ende que los beneficios estén dando fruto es a través de la
medicion de la satisfaccion del usuario (Ahmed, y otros, 2006), en el mismo
estudio se encuentra que existe una relacién negativa entre la resistencia al
cambio y la satisfaccion del usuario, ademas, cuando se aplica un proceso de
gestion del cambio adecuado la satisfaccién tiende a aumentar y se reduce la
resistencia (Ahmed, y otros, 2006). La satisfacciéon del usuario se traduce en
aceptacion del sistema. La aceptacion puede categorizarse de acuerdo a
empleados que pertenecen a diferentes departamentos y empleados con
diferentes niveles de experiencia en ERP. Esta légica permite diferenciar por
ejemplo que los trabajadores que son parte del departamento de produccién y
manufactura tienen mayor aceptacion ya que estan mas familiarizados con
sistemas similares (MRP |, MRP Il) que un departamento de Marketing, ventas o
recursos humanos. Y por otro lado la experiencia en proyectos ERP anteriores
trae consigo el riesgo de que las personas vean con temor de repetir algun fracaso
anterior, o una capacidad de adaptarse y aceptar el nuevo sistema de forma mas
eficiente, al contrario, para quienes no tienen experiencia en ERP la aceptacion no
se ve afectada (Panorama Consulting Group, 2010). Ademas, para aumentar la
aceptacion, las empresas deben asegurar que sus empleados tengan confianza
en sus habilidades en TI, en su comprension del proyecto ERP y su habilidad para

adoptar al nuevo sistema. El entrenamiento es la clave para aumentar la
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aceptacion y reducir la preocupacion de los usuarios finales, ya que asegura una
comprension completa de los aspectos técnicos y funcionales del nuevo sistema
(Panorama Consulting Group, 2010).

La implementacion de un ERP requiere de la formacion de un equipo de
proyecto el cual esta a su vez compuesto por un equipo funcional que cubre los
procesos de negocio y un equipo técnico que se enfoca en las actividades
tecnolégicas del proyecto (Barclay, 2009). Estos equipos se conforman con
personal de la organizacion y de la empresa implementadora, ademas de
consultores externos segun sea el caso. Como si fuese un mecanismo de
coordinacion en si mismo, la funcién de coordinar, integrar y comunicar a la
organizacion con el equipo del proyecto, se genera a partir de la conformacion de
un equipo de gestion del cambio™®, el cual estd compuesto por empleados de
todos los departamentos o areas implicadas ademas de la gerencia general y
media, miembros del proyecto y consultores externos (Ver Figura N° 36:
Conformacion del equipo de gestidon del cambio, pag. 162).

Finalmente el autor Al-Mashari (2001) reconoce la interdependencia entre las
personas, los procesos Yy la tecnologia, y asume que la implementacion de un ERP
es un fendomeno multidisciplinario que llama a una aproximacion a la misma escala
para lograr comprender la complejidad de este proceso de cambio. El autor
distingue que la gestion del cambio es un area ya madura que puede entregar las
bases ideales para comprender tal fendmeno (Al-Mashari, 2001 pag. 32).

lll.2. Aplicaciéon Modelo MOSIG para el cambio en la implementacion de

un ERP
lll.2.1. El caso de implementacion en Industrial Neuchatel
En el siguiente caso se presenta a una empresa PYME, que implement6 un

sistema de informacion ERP.

138 \/er Definicion N° 96: Equipo de gestion del cambio, pag. 273
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lll.2.2. Observaciones del caso

La empresa Industrial Neuchatel, ubicada en la quinta regién de Chile, es una
empresa familiar que se dedica a la manufactura de chocolates de primera
calidad. Sus utilidades estan sobre las 9000UF anuales y es dirigida tanto por su
duefio como por el gerente general, con el apoyo de 9 colaboradores. Sus clientes
principalmente son empresas transnacionales en el mercado local y otras
empresas nacionales.

Durante el afio 2009 la empresa decidié implementar el sistema ERP
RANDOM™®, principalmente para solucionar los problemas de confiabilidad que
sostenian con el uso de su sistema legado llamado Flexwin, un sistema
administrativo, que llevaba cuatro afios en la empresa.

La seleccion del sistema ERP no siguié criterios comparativos u otros
parametros mas alla del conocimiento previo de la gerencia, y en concurrencia con
lo anterior, no se definieron metodologias para reconocer beneficios de la
inversion o el impacto econdmico y organizacional que conllevaria su
implementacion.

La estrategia de implementacién seleccionada incluyé una modalidad de
arrendamiento del ERP, esto es, utilizando una plataforma ASP. Los médulos ERP
que se implementaron fueron los de Produccion, Gestién y Contabilidad, en un
tiempo de implementacion, bastante extendido, de 36 meses'*°. El costo fue de
$6.310.000 + 7UF, lo que incluyo a 7 usuarios.

Finalmente para la estrategia de implementacion se decidié por una de tipo
gradual modulo a modulo. EI ERP no sufri6 de modificaciones en sus procesos,
previo a la implementacion. Sin embargo, durante la implementacion la empresa

debid optar por la reingenieria de sus procesos, con el fin de adaptar procesos

39 Ver Anexo N° 27: Descripcion del ERP RANDOM, pag. 274
0 |nicialmente se planificaron 4 meses
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existentes a los procesos incorporados en el ERP, que por definicion se entienden
como buenas practicas del mercado. También se opto por la innovaciéon en
procesos que la empresa no tenia considerados y que el ERP incluia, y fueron
seleccionados e introducidos seleccionando los que agregaban valor a los
procesos de negocio de la industria.

Si bien no se ejecuto ningun plan formal de gestion del cambio, ademas del
evidente cambio en los procesos, se requiri6 de capacitacion para la
implementacion del sistema, estos fueron realizados por consultores, que de forma
presencial y remota, llevaron a cabo esta etapa con una combinacion de
estrategias que se adaptaron a la disponibilidad de recursos de la industria.
Especificamente, se opto para los modulos de produccién y contabilidad la
capacitacion directa a los usuarios finales, mientras que para el modulo de gestion
se opto por la capacitacibn a un usuario clave, que a su vez tendria la
responsabilidad de entrenar al resto de los colaboradores, esta estrategia es
conocida como entrenar al entrenador o Train the Trainer, y es frecuente en este
tipo de implementaciones.

La implementacién del ERP se hizo gradual, cubriendo su area de produccion
y gestion. El sistema fue implementado con la ayuda de un consultor que fue area
por area capacitando sobre el uso de la herramienta, desde una visién funcional.

Segun la propia gerencia, uno de los principales obstaculos para la
implementacion fue la cultura organizacional, sin embargo no se tomaron medidas
de mitigacion para reducir este obstaculo, buena parte se refleja en el tiempo que
tomo culminar la implementacion. Reforzando este punto, la gerencia considero
que entre los factores mas importantes durante la implementacion sobresalen el
factor Humano y Tecnoldgico.

A pesar de la no incorporacién de la gestion del cambio, la implementacién fue

evaluada por la gerencia como exitosa. El éxito para esta industria se basa en el
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logro de una implementacion desde una vision técnica, y los resultados financieros
que llegan a ser mas que aceptables, sin embargo no hay prueba de una
causalidad directa entre los resultados de un ano hacia otro, aunque a los ojos de
la gerencia se ha recuperando la inversion.

ll.2.3. Analisis del caso

Existe una problematica asociada al reconocimiento de la gestion del cambio
como una actividad que agrega valor a la organizacion, sobre todo en este siglo
donde el recurso humano tiene un valor que las organizaciones pequefas suelen
no reconocer. La organizacién no ha logrado identificar ni valorar los beneficios de
la implementacion de la plataforma, lo que ademas se refleja en el desgaste de las
personas. El reflejo del desgaste del capital humano implica la reduccién en la
flexibilidad de la organizacion para adaptarse a nuevos cambios, lo que es
contraproducente a las capacidades naturales entre las PYMES. La inversién
también se ve desvalorizada, ya que evidentemente la reduccion de la usabilidad
del ERP a un simple sistema transaccional implica la perdida de los beneficios que
impulsan a una PYME a su crecimiento y desarrollo.

En base a la recopilacién de beneficios del ERP que se creo a partir de los
beneficios reconocidos en implementaciones a nivel mundial, se recogieron las
percepciones de los colaboradores, lo que permiti6 conocer el estado de
conciencia de la organizacion con respecto a tales beneficios.

Dentro de los resultados se destaca, en primer lugar, que las personas ven
desde un punto de vista estratégico la mayor disponibilidad de informacion. En
efecto el ERP RANDOM permite que sus usuarios tengan a su disposicion
informacion integrada de los procesos de producciéon, gestion y contabilidad,
mejorando la integracion de cada area.

Adicionalmente desde la perspectiva operacional la reduccion de la cantidad

de informacién es una caracteristica necesaria que se suma a su disponibilidad y
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que permite mayor eficiencia en su uso. En una perspectiva de gestion se
reconoce en el ERP implementado las mejoras en la gestion de inventarios y
activos, y la reduccion en el tiempo del ciclo de cierre contable. La visibilidad de
ambas mejoras operativas es comun en otras implementaciones.

La realizacion de los beneficios fue relativamente escaza, y en la mayoria de
los casos detectados por los usuarios se deben a funcionalidades clasicas de un
ERP.

El beneficio desde una perspectiva estratégica que destaca es la mayor
disponibilidad de informacion, directamente relacionado a la integracion que
implica el sistema ERP.

Desde una perspectiva operacional destaca la reduccion de la informacioén a
tiempo real, también un beneficio del sistema al eliminar documentacion en papel,
e integrar la informacion hacia una sola interfaz.

En menor medida se identifica la reduccion del tiempo de respuesta por
informacion vy el evitar la redundancia de operaciones de datos.

Desde una perspectiva organizacional destaca la mejora en la coordinacion entre
departamentos y funciones, aunque esta mejora detectada tiene una baja certeza.

Desde una perspectiva de gestion destaca la mejora en la gestion de
inventarios y activos, y la reduccion del tiempo de ciclo de cierre contable. Ambos
son beneficios basicos en una implementacién de un ERP.

De acuerdo a los factores comunes en los procesos de cambio de las
implementaciones de ERP, dentro de las principales reacciones frente al cambio,
los usuarios del sistema identificaron el alto grado de incerteza. Ademas la
organizacion no dispuso de planes de accidn estructurados ni metodologias de
seguimiento, o el involucramiento de los usuarios en relacion al impacto de la

implementacion del sistema.
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Se identificd una fuente de resistencia al cambio percibido por el usuario final
relacionado al debilitamiento del proceso de cambio por la modificacion en la
estructura organizacional.

Asociado a los factores criticos de éxito de la implementacion del sistema, la
empresa reconocio, desde una perspectiva organizacional, que la composicién del
equipo de proyecto por parte de funcionarios y consultores competentes y la
predisposicién al cambio fueron factores criticos de éxito. En una perspectiva
tecnoldgica, la configuracion adecuada del software a la organizacion y la
adecuacion de los datos también fueron identificadas como factores criticos de
éxito por los usuarios.

Cabe sefnalar que de las percepciones recogidas destaca la falta de usuarios
en la plataforma para concretar los procesos de negocio. La implementacion
actual cuenta con un numero reducido de usuarios, lo que implica que un usuario
debe cumplir varias funcionalidades, y que genera una sobre carga de trabajo, que
en nuestra realidad de las PYMES es una practica comun, y esta lejos de las
buenas practicas que propone normalmente que la relacion de los usuarios con su
rol y perfil en la herramienta debe ser 1 a 1. Al carecer de un modulo de recursos
humanos, donde los contratos son asociados 1 a 1 a perfiles y roles, no se dieron
las limitaciones contractuales que las buenas practicas en la configuracion del
ERP vienen por defecto.

lll.2.4. Propuesta
La propuesta de modelo sistémico integrado de gestion del cambio que se
presenta a continuacién (Ver Figura N° 54: MOSIG del cambio para ERP, pag.172)
se desarrolla bajo los supuestos siguientes:

a) Sobre la estrategia de implementacion:

o Bajo las buenas practicas del mercado se considera la estrategia

mas conveniente para una Pequefa empresa, la que cuenta con
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limitaciones de recursos financieros y humanos, es la estrategia

gradual de implementacion modulo a modulo.

b) Sobre la parametrizacion de la herramienta:
o Se recomienda no modificar el ERP para emular los actuales
procesos, entendiéndose que esta decision beneficia a la empresa al
incorporar buenas practicas del mercado en su gestion operacional,

por lo tanto se optara por una implementacion vainilla.

c) Sobre la metodologia de capacitacion:
o La capacitacién recomendada para una PYME no se diferencia de
las de grandes empresas, esta debe buscar generar el adecuado
nivel de compromiso interno de actores clave, por lo tanto una

propuesta de “train-the-trainers” es muy adecuada.

o En segunda instancia un entrenamiento de los trainers internos hacia

los usuarios finales, a través del entrenamiento formal.

o Y por ultimo, “training on the job”, donde el usuario clave, entrena a

los usuarios finales durante el mismo trabajo.
d) Sobre los impactos en la estructura organizacional:

o Se entiende que habran roles que cambiaran debido a que el ERP
redefine el mapeo de roles generando un rol para cada perfil interno
del sistema.

o El cambio en los roles debe ser considerado en el entrenamiento.

o En cada caso se debe evaluar si hay cambios a nivel de dotacién de
personal, ya sea si se requiere de reduccion, readecuacion o de
nuevas incorporaciones, asociada a las nuevas competencias
requeridas.

e) Sobre la metodologia de comunicacion:
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O

f) Sobre

o

Las PYMES son sumamente jerarquizadas, por lo cual acostumbran
a tener una orientacion top-down de comunicacion. Lo recomendable
es involucrar a usuarios clave para que generen comunicacion
bottom-up, posibilitando el cambio abductivo.

Para conseguir el ultimo punto la comunicacién debe ser cara a cara
con los usuarios claves y agentes de cambio, asi como estos, junto
al lider de cambio deben optar por la misma metodologia. En
segundo termino, la formalizacion de acciones a través de
comunicados electrénicos sirve para marcar hitos, pero su
efectividad en una PYME no es consistente con lo requerido.

Las sesiones informativas es otro método a ser utilizado, donde
como medio masivo (uno a muchos), permite entregar el
conocimiento sobre la implementacién y estar seguros de que todos
entienden de que trata el cambio y como les afecta.

la estructura del equipo:

El equipo de trabajo de gestion del cambio debe incorporar a un
patrocinador, generalmente una autoridad de la organizacién que
tenga gran interés en incorporar la herramienta y que participe
activamente en el ambito técnico y funcional de esta. Seguido del
patrocinador estan los campeones de proyecto, generalmente
usuarios clave o gestores del proyecto, que para una PYME resultan
ser muy escasos o0 con una disponibilidad reducida por ser quienes
dirigen gran parte de las actividades criticas de la organizacion. Son
estos quienes conducen el proceso de cambio. Al equipo de los
campeones de proyecto se deben sumar otros agentes de cambio

que tengan capacidad de ser transversales a la organizacion.
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o Todo el equipo debe ser apoyado por un patrocinador ejecutivo, ya
sea la gerencia general y/o el duefio de la empresa, este apoyo es
un factor critico de éxito del proceso.

g) Momento de inicio de la gestion del cambio:

o La gestion del cambio debe ser considerado de manera temprana,
primero por que se requiere de mucha informacion interna, de
reconocer impactos y generar planes de mitigacion, y lograr
establecer los liderazgos y canales de comunicacion mayormente
efectivos.

o ElI momento mas adecuado debe ser antes de que se disefe el
proyecto de implementacion para participar de la evaluacion de
recursos. Es recomendable comenzar con re-ingenieria de procesos
de forma temprana que optimice procesos existentes y permita a
usuarios claves dar mayor atencion al proceso de implementacion.

ll.2.4.1. Marco de definiciones: la necesidad y el foco de

cambio.

Necesidad de cambio: Las necesidad de implementar un ERP y el cambio en

las practicas laborales debe estar alineada al objetivo que requiere lograr la
organizacion, como ya se relatd, hay variadas razones para incorporar una
plataforma coémo esta.

En general para las PYMES, el ERP significa incorporar las buenas practicas
del mercado, y gracias a este hecho, abrirse a la globalizacién como fuente de
crecimiento y desarrollo de la organizacién.

El foco de cambio: debe incorporar el entendimiento de los mayores impactos

a la organizacion y el resultado esperado de la incorporacion de la herramienta. En
cuanto a la implementacién del ERP, este siempre significara un cambio en la

manera de hacer las cosas. Si la implementacion es de un médulo especifico o
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toda una suite ERP, que involucra el cambio de practicas a nivel transversal,
dependera de lo que requiera la PYME, en ambos casos el foco se asociara
directamente al estado deseado al cual se quiere llegar (Ver Figura N° 52: Foco de
cambio ERP, pag. 171).
ll.2.4.2. Recopilaciéon de informacion.
Para comenzar a desarrollar la gestién del cambio se debe recopilar informacion
clave para su disefo:
a) Laidentificacion de grupos de Stakeholders internos y externos.
b) Canales de comunicacion y su efectividad.
c) Competencias de los usuarios en el manejo de Sl.
d) Experiencias previas de éxito y fracaso sobre cambios organizacionales.
e) Procesos, roles y experiencias con el sistema legado (de ser pertinente).
f) Informacién del ERP.
o Funcionalidades de cada Mdédulo y los procesos asociados.
o Perfiles disponibles.
o Cambios a periféricos o aplicaciones legado que interactiuen con la
herramienta.
Con la informacién ya recabada es posible iniciar el proceso formal de gestion del
cambio. El cual sigue el proceso de las etapas de implementacion de un ERP.
1.2.4.3. Diagnéstico sistémico:

Analisis de stakeholders:

Durante el diagnostico sistémico de la organizacion, se realiza el analisis de
los stakeholders internos y externos asociados a la implementacion del ERP. En
consecuencia se agrupan a los distintos actores para realizar acciones sobre ellos,
entender el impacto que les genera este nuevo entorno y medir su compromiso

asociado a la implementacién.
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Al entender estas variables, con MOSIG, podemos establecer un estado
vibracional que marcara la disposicion de la organizacién al comienzo del proyecto
y que debe ser gestionado para lograr mayor aceptacion, compromiso y
efectividad durante toda la implementacion en el orden politico, tecnoldgico y de la
disponibilidad de recursos (Ver Tabla 15: Matriz de stakeholders ERP, pag. 188).

Analisis de brechas e impactos:

Para lograr un mayor entendimiento de lo que significara el cambio para la
organizacion se aplica el esquema de analisis de brechas internas y externas.
Desde la perspectiva interna se analiza el impacto en la persona en cuanto a su
comportamiento, conocimientos, y roles. En cuanto a la organizacion a la
conducta, su impacto en la estructura y comunicacion de informacion. En cuanto a
la gestidbn se evalua su impacto en los procesos, como procesos de negocio,
donde se establecen los niveles de operatividad, eficacia y eficiencia, ayudados
por modelos de flujos de trabajo. A nivel de contexto se comprenden los impactos
a nivel de la sustentabilidad, regulabilidad y gobernabilidad. Las brechas externas
permiten comprender desde la perspectiva de la implementacion ERP, que
factores externos al cuerpo social les afectaran en el ambito politico, tecnoldgico y
de recursos, se entiende que cada analisis difiere para cada PYME, debido al
trasfondo y referente contextual que lo determina.

Scanner MOSIG:

Ya desarrollado y calculado el estado vibracional, que en nuestro caso de
ejemplo es estable, es posible desarrollar el diagnéstico Scanner MOSIG para
comprender el estado actual del cuerpo social, como un sistema organizacional,
para esto se analiza el impacto que tendra el escenario diagnosticado de forma
abductiva, la cual se entiende como el primer set de hipétesis del MOSIG del

cambio.
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Matriz contextual:

Pierce, quién fue de los primeros en modelar el la metodologia abductiva,
propone una metodologia codificadora del pensamiento abductivo, para esto
construye un modelamiento matematico que facilita el proceso. Con MOSIG se
realiza una iteracion sobre la hipotesis, y como lo explica su autor, considera la
percepcion “sentida” como el método de reconocimiento de causalidades, y el
modelamiento matematico implicito es de orden matricial.

Dicha iteracion se refleja en la matriz contextual la que debera coincidir con el
comienzo de la etapa de implementacion, al requerir de una mayor interaccién con
los stakeholders.

Durante ésta etapa se debe considerar una muestra representativa de la
organizacion para luego aplicar la metodologia de matriz contextual, y probar la
validez de las hipétesis del scanner MOSIG (Ver Figura N° 55: Hipdtesis de
Scanner MOSIG, pag.173).

El levantamiento de percepciones es llevado hacia la metodologia de matriz
contextual, la que culmina con lo que llama Marinovic, los compromisos
estratégicos que dan solucién a las hipétesis en su transito hacia el estado futuro
requerido. Los resultados deben ser discutidos con el equipo de gobierno del
proyecto de implementacion. Al llegar a un acuerdo con el equipo de gobierno, se
procede a desarrollar el plan de gestién del cambio.

El plan de gestidon del cambio es un documento vivo, que puede ser revisado y
cambiado, sobre todo, la matriz contextual es una herramienta de seguimiento que
debe ser actualizada de acuerdo al contexto y los stakeholders analizados.

ll.2.4.4. Planificacion dinamica

En el plan de gestién del cambio, en primer lugar, se debe establecer una red

de cambio asociada a los distintos actores que impulsaran el proceso; el plan de
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comunicaciones; el plan de entrenamiento; y el plan de desarrollo de liderazgo.

Las actividades de cada plan suelen ser complementarias o incluso transversales.

La red de cambio:

a)

b)

La red de actores del cambio involucra los roles siguientes:

Patrocinadores: Autoridades de gran influencia que pertenecen al gobierno del
proyecto de implementacién y en efecto son lideres de opinion y autoridades
de la organizacion. Su labor es la de conseguir el respaldo de la organizacion
hacia le proyecto.

Campeodn: El campedn es quien tiene la responsabilidad de llevar el proceso
de cambio a través de la organizacion, sus caracteristicas se basan en
habilidades técnicas sobre la plataforma ERP, su entendimiento sobre el
alcance en la implementacion, normalmente tiene un rol dentro del aspecto
técnico o funcional de la implementacion. Ademas debe poseer habilidades
blandas, habilidades solidas para dirigir, comunicar y liderar a personas.
Lideres de cambio: Generalmente los campeones se acompafan de lideres
que lo apoyan evangelizando el cambio a través de la organizacion, estos
coinciden en las habilidades duras y blandas del campeodn. Y normalmente
tienen un rol técnico dentro del proceso de implementacion, tales como los
lideres de practicas o0 modulos.

Agentes de cambio: Colaboradores clave del proceso que pertenecen a varias
areas del negocio y que apoyan el proceso de cambio. Normalmente son
personas voluntarias que asumen el cambio como positivo para la
organizacion.

Usuarios clave: Usuarios que se convierten en duefos de procesos,

entrenadores y/o agentes de cambio o lideres.

100



FODA Dinamico y la composicion de un plan de gestiéon del cambio:

Para el desarrollo del plan de gestion del cambio se aplica la herramienta de
FODA dinamico que permite preparar planes de accion y anticipacion, referente a
hitos y momentos precisos del proceso de cambio, con el fin de mantener la
efectividad de las acciones. En el caso de la implementacion de un ERP es
necesario utilizar un enfoque de cambio discontinuo en el FODA dinamico, debido
a que el cambio ocurrira en dos fases, y su punto de inflexion se asociara a la
salida en productivo de la herramienta ERP (Ver Figura N° 56: FODA dinamico
ERPesquema FODA vy planes, pag. 173).

El plan de comunicacion:

El plan de comunicaciones (Ver Tabla 16: Plan de comunicaciones, pag.189)
debe permitir establecer las intervenciones hacia la organizacion para comunicar
los mensajes necesarios con respecto al cambio en el momento oportuno con el
medio de comunicacion mas efectivo. Al menos el plan de comunicaciones en la
implementacion de un ERP debe considerar, siempre asociado a grupos de
stakeholders especificos, incluyendo a la propia red de cambio, la comunicacion
de los siguientes hitos:

a) Inicio de proyecto y presentacion de equipo de proyecto

b) Presentacién de los cambios a venir y como afectara a los usuarios finales

c) Presentacion del modelo de soporte de transicion (si es necesario) y final

d) Progresos criticos del proceso de implementacion (como el fin de etapa de

prueba)

e) Llamado de entrenamiento programado para los usuarios clave

f) Llamado de entrenamiento formal programado para los usuarios finales

g) Anuncio de la fecha de produccién y sus detalles

h) Presentacién de la plataforma en produccién

i) Progresos y beneficios de la plataforma en produccion
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j) Refuerzo del modelo de soporte y el entrenamiento disponible
Mientras mas informados estén los stakeholders mayor apoyo tendra el proceso, y
mas fluido sera el cambio.

La implementacion de un ERP genera una hostilidad a nivel politico hacia
stakeholders de influencia en el poder de decision que debe ser gestionada segun
designa el equipo de gobierno del proyecto, adicionalmente esta hostilidad politica
hacia el usuario final es manejada con actividades motivadoras, el material
promocional y el manejo de marca que genera identidad al mismo como parte de
un trabajo de endomarketing para generar el apoyo suficiente al desarrollo de la
implementacion y su resultado final.

El plan de capacitacion:

El plan de capacitacién (Ver Tabla 17: Plan de capacitacion, pag.189) es clave
en el proceso de implementacion del ERP. El momento adecuado para comenzar
las capacitaciones a los entrenadores dependera de si se ha logrado un ambiente
estable del ERP para su entrenamiento, debido a que su calidad y operatividad
debe estar asegurada, para lograr probar todas las funcionalidades y no generar
percepciones negativas hacia el ERP, sobre todo sobre su confiabilidad.

El plan de capacitacion debe dividirse en audiencias, en este ejemplo las
audiencias se dividen en usuarios clave y usuarios finales. En el caso de los
usuarios clave, en general estan comprometidos a ser quienes van a entrenar a
los usuarios finales, por ende requieren de una mayor profundidad y extension de
contenidos para lograr un entendimiento que los habilite como entrenadores de
cada modulo. En el caso de los usuarios finales, estos son entrenados
directamente a las funcionalidades utilizadas en la operacion de su trabajo diario,
sin dejar de lado la introduccion de la herramienta y como esta se implanta en los
procesos de negocio, y por ende debe contener en su mayor parte de ejercicios

practicos que faciliten el aprendizaje.
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El plan de liderazgo:

Las actividades de liderazgo dentro de la organizacion son transversales, y se
incluyen en actividades disefiadas para la capacitacion y las comunicaciones. En
general este plan incluye acciones para modificar la cultura organizacional, y
manejar la percepcion de los beneficios y costos que pueda traer la introduccion
del ERP a la PYME (Ver Figura N° 53: Liderazgo en ERP, pag.172). Los lideres
actuan como portavoces de los mensajes planificados en el plan de comunicacion,
en el caso de la PYME el desarrollo de liderazgo propiamente tal es requerido
cuando el tamano de la organizacion no permite que el liderazgo principal y de
autoridad sea efectivo o cuando se requiere que usuarios clave asuman
posiciones de liderazgo para sumar apoyo al proyecto y convertirse en referentes
de la implementacion.

1.2.4.5. Gestién transformacional

La gestion transformacional, como proceso continuo, se establece desde el
inicio del proceso de implementacion y finaliza' con la etapa de post
implementacion.

Seguimiento:

La ejecucién misma del plan de gestién del cambio se lleva operativamente
siguiendo el cumplimiento de las tareas propuestas en los planes de
comunicacién, capacitacion, el estado de los stakeholders y la gestion de las
percepciones sobre la herramienta de matriz contextual.

Perfil de opinion:

Adicionalmente para lograr un seguimiento y la toma de acciones oportunas
MOSIG propone el uso de encuestas de perfil de opinidon, las que permiten
conocer el estado de transito de las percepciones de los distintos grupos de

! |dealmente la gestion transformacional deberia continuar luego del fin del proyecto para apoyar

el proceso de readecuacion y la gestion de riesgos sobre la interaccion con otros cambios.
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stakeholders, esta metodologia puede ser aplicada sobre el levantamiento de
percepciones de la matriz contextual y facilitar la identificacién de percepciones
que requieran de mayor esfuerzo al ya ser establecidas como creencias
consolidadas u otras que estan en transito, indecision, que pueden significar
indiferencia.

Liderazgo ético:

Finalmente el liderazgo ético es fundamental para lograr que las energias y los
plazos se cumplan en forma. La necesidad de retener el personal, y de lograr que
apoyen el proyecto a la vez es un desafio para la PYME. La nueva teoria
motivacional nos dice que mayor resultado proviene de los incentivos intrinsecos
como el reconocimiento de la carrera, mejores condiciones laborales asociadas al
horario, flexibilidad, integracion, y consideraciones de parte de la autoridad hacia
los involucrados en el proyecto. Los incentivos de tipo extrinseco no deben ser
dejados de lado, bonos asociados a resultados directos de la implementacion del
ERP, aumentos en el sueldo debido al aumento en las competencias, permiten
que este desafio sea menor.

En conclusion, la gestion del cambio MOSIG permite de forma estructurada la
planificacion y ejecucion del cambio desde una mirada multidisciplinaria, con
herramientas de control e intervencion que facilitan la mitigacion de los riesgos y
resistencia al cambio, ademas de permitir que los beneficios de la implementacion

del ERP sean comprendidos por la organizacion.
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IV. CONCLUSIONES

IV.1. Conclusiones Académicas

Esta investigacion entrega un ordenamiento tedrico al respecto de la
importancia de la gestion del cambio, sus diferentes enfoques, y el modelo
sistémico integrado de gestion del cambio para su aplicacién en la
implementacion de un ERP.

Ademas entrega bases sobre los requerimientos de informacién que las
PYMES requieren para implementar un ERP, y un marco de trabajo para la
implementacion de un modelo de gestion del cambio y el reconocimiento de
los beneficios, costos involucrados y factores criticos de éxito en la
implementacion del ERP.

Dentro del presente trabajo se destaca la necesidad, para todo proyecto de
implementacion de un ERP, de plantear que no solamente se trata de la
adquisicion de un software y su posterior instalacién, y que debe ser
asumida la extensiéon de sus impactos tanto desde lo técnico como lo
humano, logrando una vision sistémica del proceso de cambio que
involucra sus caracteristicas y propiedades.

La planificacion de recursos empresariales (ERP) es un sistema
empresarial complejo de paquetes de software con implicancias socio-
técnicas, constituido de moddulos adaptables co-evolutivos a las
necesidades de cada entorno y al tamafo de la organizacién, que busca:
estandarizar de acuerdo a las mejores practicas del mercado; automatizar y
acelerar procesos; e integrar y controlar verticalmente las funciones tanto
nucleares como también adyacentes de la empresa (funciéon de marketing,
funcion de finanzas, funcién de recursos humanos, funcién de produccion y
otras) y sus ramificaciones inter-organizacionales, definiendo la estructura

para una gestidén por proceso, y una toma de decisiones a tiempo real con
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un componente ético asociado al empoderamiento del usuario, que tienen
el fin de lograr efectividad en el uso global de los recursos.

La implementacion de estos sistemas requiere de mediciones tanto
cualitativas como cuantitativas para seguir el proceso de cambio y
demostrar que este ha sido exitoso.

Se destacan entre los principales métodos de medicion las encuestas de
satisfaccion y el nivel de utilizacién de la plataforma.

Entre las barreras mas relevantes para la implementacién del ERP se
encuentra la falta de gestion del cambio, la falta de comunicacion, las
diferencias culturales, barreras de idioma, falta de competencias, falta de
apoyo de la gerencia, la resistencia al cambio de los usuarios. Estas
barreras invitan a reflexionar sobre la importancia de un programa de
gestion del cambio bien definido acompanando el proceso.

También se destaca una sub-estimacion del tiempo y presupuesto que se
dedica a una implementacion, los que son largamente excedidos. Este
problema tiene consecuencias graves cuando se trata de organizaciones
con recursos escasos como las PYMES.

Este ultimo punto es sumamente relevante, y que define la diferencia entre
entender este proceso de implementacion como un proyecto tecnoldgico
que finaliza con la instalacion de un software y su puesta en marcha en
lugar de un proyecto de cambio que comienza con la preparacion de la
organizacion y culmina con la realizacion de los beneficios buscados.
Asociado al caso investigado, la encuesta de beneficios de ERP permitié
dar cuenta del estado de conciencia de la organizacion, esto con respecto a
los beneficios que por estandar involucra un ERP. Reafirmando este punto,
los beneficios identificados claramente se asocian a los mas evidentes, que

como minimo se esperan logrados luego de una implementacién, sin
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embargo, beneficios clave para una organizacién sobre todo pequefa no
fueron identificados por los usuarios finales, esto da cuenta de una
implementacion enfocada en lo técnico, donde los usuarios vieron este
sistema como un software sobre el cual gestionar el dia a dia, sin reconocer

los beneficios de un todo a nivel socio-técnico.

IV.2. Conclusiones parala PYME

El mercado del ERP se ha preparado para un mercado no tradicional y las
PYMES deben considerar en profundad el impacto de los costos y
proveerse de financiamiento suficiente y aprovechar esta oportunidad.

Los principales problemas y desafios que tienen los vendedores de ERP en
este mercado se encuentran en la conciencia, de las propias PYMES, de la
existencia de esta tecnologia y los beneficios que puede traer consigo.

El desafio planteado para las PYMES que son emprendedoras, y que
buscan mejorar su productividad y competitividad, es optar por la
planeacioén de recursos empresariales (ERP).

Las PYMES optan por el ERP para mejorar la integracion de los procesos,
asegurar un control de calidad efectivo y mantener servicios adecuados al
mercado.

La incorporacion de esta Tl se debe considerar mediante un proceso de
gestién del cambio adecuado. Lo que evitara que las mejores practicas del
mercado sean eludidas bajo condiciones de turbulencia, que es
caracteristico del entorno complejo y dinamico que significa la globalizacién,
y enfrentar de mejor manera las dificultades clasicas de este sector, como
lo son el acceso a recursos financieros y humanos adecuados.

La implementacién de sistemas de informacién en las PYMES a nivel pais
ha sido asumida como un desafio para los emprendedores PYME, y los

programas de fomento del Estado, con una naciente pero con escasa
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participacion de las Universidades. Esto se refleja en las mallas curriculares
donde aun no hay una incorporacién transversal de los sistemas de
informacion, y por otro lado, la investigacion no ha sido debidamente
enfocada a resolver las problematicas actuales de las PYME y potenciar
escuelas de la administraciéon propias de la cultura Chilena.

Para remover gran parte de las barreras a la implementacién de sistemas
de informacion como los ERP se requiere de que las Universidades
contribuyan con conocimientos de alta calidad a los gerentes y duefios de
las PYMES entregandoles entrenamiento y educacion en el area de la
gestion y tecnologias de informacién (Antlova, 2009 pag. 152), con esto se
aumentara la eficiencia de la implementacion de estos sistemas generando
estabilidad econdmica y social.

Esta investigacion recogio las dificultades con las que se encuentra la
PYME en el proceso de implementacion de un sistema empresarial, que en
una mirada sistémica de causalidad, debe no solo considerar las carencias
técnicas, financieras y de recursos explicitos, sino también a los factores
implicitos, para lograr una vision sistémica que permita adaptarse al
paradigma tecno-econdmico actual, esta vision conlleva a la gestion del
cambio como una actividad permanente, que de ser asumida por las
escuelas de administraciéon, como ya viene sucediendo en el mercado
laboral, significa integrar a las PYMES a una tendencia global, por ejemplo,
aprovechando las virtudes de los sistemas de informacion provistos por
tecnologias de informacion.

La prioridad para las PYMES al momento de afadir valor a sus
organizaciones debe enfocarse desde una perspectiva innovadora, y dar
una solucion consecuente al desafio que plantea la complejidad, para lograr

incorporar apropiadamente la tecnologia, que finalmente no solo viene a
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automatizar y remplazar actividades ejecutadas por el hombre, también
considera un cambio en el entorno a los que los colaboradores hacen
referencia mental, y por ende requieren de un proceso de aprendizaje, de
adaptacion y cambio de mentalidad, de la mano del liderazgo ético, la
comunicacion bidireccional y el cambio cultural.

- Finalmente las PYMES a nivel latinoamericano requieren con urgencia de la
implementacion de plataformas ERP como parte de su espalda tecnolégica,
con el fin de tener la capacidad de crecer en el actual entorno globalizado
que demanda cada vez mas regulaciones en todo ambito, un ejemplo de
estas demandas se ve en la incorporacién de las normas IFRS que vienen
ya por definicién de buenas practicas incorporada en estas herramientas.

IV.3. Conclusiones del modelo y recomendaciones

- Si bien la cultura organizacional es influenciada por factores socioculturales
a nivel nacional, que son descritos por Hofstede, no es suficiente con
identificarlas y medir sus brechas en el tiempo, ya que la variabilidad de
dichos factores no permite medir la capacidad de cambio de este mismo, se
debe por ende, dimensionar la cultura en términos relacionales, es decir, a
nivel de sus componentes bio-psiquicos que lo determinan, psicosociales
que la condicionan, y socioculturales que la auto-regulan, y cémo estas se
reflejan en los procesos de cambio internos o micro-mentales, y externos o
macro-fisicos de la organizacion.

- El andlisis de los stakeholders permite minimizar la etapa de resistencia y
generar condiciones para la etapa de exploracion. Ademas permite detectar
posibles factores de riesgo generados por la resistencia.

- La comunicacion minimiza la etapa de negacidn y resistencia al cambio.

Ademas identifica medios de difusién del proyecto considerando los medios
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con que cuenta la empresa para tal fin y considerando los stakeholders que
recibiran dicha comunicacion.

La capacitacion hace efectiva la etapa de exploracion y fortalece la etapa
de compromiso para asegurar el éxito del proyecto.

El seguimiento, define acciones para evaluar avances y medir el
desempeno, a través de indicadores clave, encuestas sobre la satisfaccion
del uso de la plataforma y de clima organizacional.

La matriz contextual favorece la retroalimentacion, el manejo de riesgos y la
gestion de las percepciones asociadas a la herramienta lo que en definitiva
facilita la implementacion de un ERP al gestionar la complejidad interna.
Como senfala (Hoetzel, 2005), una gestion del proyecto exitosa considera
los factores criticos de éxito para revertir la resistencia, un proyecto con
éxito genera un escenario ganar-ganar para la organizacion y sus
colaboradores por igual.

El modelo MOSIG del cambio permite gestionar la complejidad interna y
responder a la complejidad externa de las organizaciones durante un
proceso de cambio.

Ademas ayuda al entendimiento de que el cambio no se impone ni se
resuelve mediante revoluciones, la mirada abductiva del cambio permite
entender la naturaleza de los cambios de la organizacion y como estos son
verdaderamente gestionados.

El FODA Dinamico representa un ordenamiento teérico efectivo para el
manejo de la toma de decisiones, en cuanto al disefio de un plan de gestion
del cambio basado en el manejo de los tiempos de un proyecto de
implementacion de ERP.
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IV.4. Conclusion final e Hipétesis propuesta.

- HO: La implementaciéon de un ERP en las PYMES con motivo de establecer
una fuente de crecimiento y desarrollo, generara beneficios estratégicos,
tacticos y operacionales solo si se establece un programa de gestion del
cambio que reconozca al ERP como un sistema socio-técnico, y por

consiguiente, incluya una vision y gestion abductiva del cambio.
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FIGURAS

Figura N° 1: Esquema de Van de Ven y Poole
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Figura N° 2: Etapas de Transito del Cambio

| Planificacion dindmica >

Control,
meonitoreo y
evaluacion

Estado Actual

Diagndstico

< Diagndstico Sistémico |

O Gestion Transformacional

Fuente: Basado en Vision de Ejes de Marinovic (1988) y presentado en ayudantia de Gestion del
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Figura N° 3: El cuerpo social

Fuente: Elaboracion propia basado en el cuerpo social de Marinovic'? presentado en congreso internacional

"2 (Marinovic Pino, 1986)
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Figura N° 4: Modelo de cambio MOSIG
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Figura N° 5: Disefio de mecanismo abductivo de cambio
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Modelo de Diseiio de cambio — Estado de Transito AB
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Modelo de Disefio de cambio — Estado de Transito B
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Figura N° 6: Trama Psicosocial
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Figura N° 7: Sistema de Auto-Organizacién Mental
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Figura N° 8: Marco conceptual MOSIG del Cambio
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PIan"ﬂcaclon *Vision de ejes de cambio

- 7 - Relevamiento de Impactos

Dl n a m | Ca *Matriz de impacto

Desarrollo de plan de gestion del cambio
#Desarrollo de plan de comunicaciones
#Desarrollo de plan de capacitacion
sDesarrollo de plan de liderazgo

*Andlisis de los Stakeholders

D i ag n é Sti CO #Matriz de Estados Vibracionales (EVV)

. , . *Scanner MOSIG

Sistémico +Estado actual “As Is”

Matriz Contextual

#Nivel de disposicion al cambio
+Compromisos Estratégicos para el cambio

Fuente: Elaboracion propia basada en catedra de Gestion del

semestre 2009.
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Figura N° 9: Entorno

Entorno
Politico

Fuente: Elaboracion propia basado en el modelo MOSIG y (Codina Jiménez, 2002)
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Figura N° 10: Referente del Entorno

B - -

Fuente: Matriz Estatica y Dinamica de Marinovic
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Figura N° 11: Cognicién por enaccion

Actitud
Perceptiva

externo leyes
propias

preceden la
imagen

Cosmologia
Cientifica

Actitud
Cognitiva

interno del
sistema
cognitivo
leyes propias

Cosmologia
Metafisica

Fuente: Marinovic en presentacion de “Sociopoiesis” en Roma (Marinovic, y otros, 2011).

Figura N° 12: Proceso de analisis de Stakeholders

Identificar/Revisar las Acordar acciones
necesidades de los para satisfacer las
grupos de necesidades y
stakeholder y sus expectativas de los
expectativas stakeholder

Usar hallazgos para
hacer una evaluacion Actualizar el proceso
de los riesgos y de cambio
comunicacion

Identificar/Confirmar grupos de
stakeholder

Fuente: SAP (SAP, 2007)
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Figura N° 13: Vision estatica del Escenario

@ Funto de bifurcacién

Fuente: Marinovic, 2001

Figura N° 14: Vision dinamica del Escenario

Ll

/\I\ /
AL

Fuente: (Marinovic Pino, y otros, 2010)

143



Sistema
Politico,
Econdémico,
Cultural

Sistema
Conductual

Sistema de
Recursos

Sistema
Bio-Psico-
Social

ION AL CAMBIO (AJUSTE MACRO-FiSICO)

TOP DOW

Figura N° 15: Scanner de diagnéstico MOSIG

L CAMBIO (TRANSICION MICRO-MENTAL)

BOTTOM UP- A

Confi ion de Visié
ontiguracion .e 'sion Configuracién Cultural
Estratégica

Configuraciéon de Proyecto
Ideolégico

Configuracién Mental

s Visualiza Escenario r

Sistema Politico

Sistema Psicosocial Regulabilidad

Referentes Lugar de Vida Comunidad de Vida Calidad de Vida t

S Visualiza Proceso r

Conducta Programéatica

Conducta Instrumental

gondcta Operative -

Objetivos Bases deAccion  Mecanismos de Integracion  Estrategia de Desarrolio ¢

S Visualiza Conducta Organizacional r
Principios
Normas Congruencia
Recursos -
Politicas Produccion Promocion Proyeccion t
s Visualiza Comportamiento r

Marco de referencia

Légica del discurrir Pertenencia
yeloresy creencis -
Motivacion Preservacion Integracion Desarrollo t

Fuente: Elaboracion propia modificado de Marinovic en (Limone Arenas, y otros, 2008)
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Figura N° 16: Metodologia de la matriz contextual

VAL

Pansamianta
Realadganal

1.- PERCEPCIONES

3- PARETO - MO51S
5 3CAMMER DIVERCENTE

\,ﬂ

7 MATRIZ CONTEXTUAL __ooo
s 22 ) om L L om

Fraxmau Crpaobasiio Cerdo CmrmTa

- SCAMMER CORPROMIEO

g~ CAUSAT ITYATY

Fraxmu Crpaobasiio Cardo TamrmTa
B

- SCAMMER COMYERLEMTE L

I I A | B
. Cv(-\

franu Orpaobaciin Gerdn CanrmTa

A B

Fuente: Elaboracion Propia en ayudantia de gestion del cambio basado en metodologia de

Marinovic.
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Figura N° 17: Metodologia del Perfil de Opinié

on
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0 3

Cuestionamiento actitudes no
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BATA DEFINICION ¥ MEDIA
VARIAELIDAD
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no definidaz por fakade
relevancia o interes frente a loz
topicoz, bo que implica actiud
contemplativa v de marginacion
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PERFIL DE OPINION MOSIG: METODOLOGIA

Muy en No sabe, no Muy de
Desacuerdo De acuerdo
Desacuerdo reponde acuerdo

15% 20% 10% 50% 5%

> INDICE DE DEEINICION: mide oplnlonesy actltudes consolldadas
+ Dz 15% % 5% = 2055 _ ' :
+ INDICE DE COBERJTURAS DE INFORMACION: mide el grado de
conocimiento/quUe poSEEie] neuestado sobre el tema. s
+ C:100% = 105'=90 ‘
‘.‘iNDICE DE VARIABILID opiniones, y. actitudes que estan en
transito de definicion &
< \: 20% + 10% + 50%% =805
+ INDICE GRADIENTE DE POLARIZAGION: mide tendencia de acuerdo al
grado de.consolidacion deias opinioneside’los encuestados

v O 5% - 15% )==1%
10
-INDICE FUERZA DE CAMBIO (T): Gradiente Estado Transito — Gradiente
Estado Actual

INDICE. QUIEBRE DE VARIABILIDAD (QV) = Vdriabilidad Estado, Transito —
Variabilidad Estado Actual '

>
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Media Muy Baja Baja Media Alta

Muy en Desarcuerdo No sabe No Deacuerdo Muy de
Desacuerdos responde Acuerdo
| [ [
15940 20%0 10940 50%0 5040

Creecias Creecias
Consolidadas Consolidadas

Definidos Defimidos

Creencias
ISV "
\‘\\ Creencias en Creencias en ”’
-~ ~ Cuestionamienbe Cuestionamienbo -~
Desinformados Desinformados .

-

( ) ‘M:“:.;:”\ L (#)

-~

Fuente: Marinovic, el trabajo de (Cornejo Rojas, 2007) y la ayudantia de gestion del cambio 2010.

Figura N° 18: Valoracion de recursos

RECURSOS CARACTERISTICAS INDICADORES

Capacidad de endeudamiento Pasivo/Capital

Financieros = Generacion de fondos Rating Financiero
Flujo de caja neto

Planta y Equipos Valor de reposicion
Fisicos Terrenos, edificios Escala

Materia prima Usos alternativos

Formacion, experiencia Cualificaciones
Humanos Adaptacidn, lealtad Nivel de Retribuciones

Compromiso Nivel de Rotacion

Patentes, copyrights N° de patentes
Tecnologia  Know-how, I+D, técnicos Ingresos por Royalty

Gastos [+D/Ventas

Marecas, lealtad clientes y suministradores Reconocimiento de marca

Reputacion .
Premio por marca
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Dificil de Implicaciones

Escaso . .. ..
transferir e imitar | competitivas

Resultados
Economicos

Desventaja
No ..
competitiva
4 P i
$ N aridad
competitiva
V. Competitiva
Si Si N .
! ! 0 Sostenible
, , , V. Competitiva
Si Si Si P v

Sostenible

Inferior a los
normales

Normales

Superior a
los
normales

Superior a
los
normales

Alcance De La
Ventaja Competitiva
Establecida

Potencial De Generacion De Mantenimiento De
Beneficios De Un Recurso O { La Ventaja
Capacidad Competitiva

Apropiacién De Los
Beneficios

Fuente: Propia basado en Barney (1986)
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Figura N° 19: Modelo de recursos y capacidades

VENTAJA
COMPETITIVA

4. Seleccionar la
estrategia

3. Evaluar el potencial de
generacion de renta de los
recursos/capacidades

2. Identificar capacidades:
;qué puede hacer la
organizacion?

1.- Identificarrecursosy
fortalezasy debilidades
relativas de la empresa

ESTRATEGIA

CAPACIDADES
ORGANIZATIVAS

RECURSOS

Estrateg

Potencial para r
la ventaja com

Capacid:

Fuente: Propia basado en Barney (1986)
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Figura N° 20: Analisis Snowflake MOSIG

Snowflake MOSIG

Analisis de Brechas e Impactos

Analisis Interno Analisis Externo

Brechas externas - Recursos

Brechas internas

Contexto

4 Brechas externas- Tecnologias

Presente
Persona « Procesos

Requerido

Brechas externas - Politicas

Organizacién

Fuente: Elaboracion propia en ayudantia de gestion del cambio 2010, basado en modelo MOSIG

de Marinovic.
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Figura N° 21: Tiempos MOSIG

EFICACIA + EFICIENCIA = “EFECTIVIDAD”

PROACTIVO
ANTICIPACIONY,

EFICAZ ATRASO
(]
REACTIVO INEFICAZ
KAIROS
Fuente: Marinovic, en catedra de vision sistémica, 2001
Figura N° 22: Retroalimentacién
A TRAYECTORIA a
VALOR CENTRAL
\ - TRAYECTORIA
B VAV
INICIAL | i META ; v HZAEd
EQUILIBRIO ‘\\ ; s
\ ESTADO INICIAL
| FEED-BACK POSITIVO | | FEED-BACK NEGATIVO

Fuente: Céatedra “Complejidad en las Organizaciones”, Aquiles Limone (2009).
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Figura N° 23: Esquema de integracion de teorias de las motivaciones

Maslow Herzberg Alderfer McClelland Marinovic
Pertenencia Calldad de
> : relaciones
Interaccion Social . .
interpersonales ., Necesidades de .
. Relacion Integracion
entre iguales, con poder
Amor supervisores y
subordinados

Fuente: (Marinovic Pino, y otros, 2010)
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Figura N° 24: Estrategias FODA Dinamico
Tipo de Estrategia Caracteristicas Detalle Curvas
Estrategia que Maximiza Fortalezas para aprovechar Oportunidades A
Mativacion al Desarralla, el .
Tiempos de decisidn-sccidn relevantes: Cronos - Polis cumplimierta de la finalidad Patron de
£ — oral o " funcional del sistema implica un Comportamiento:
HRFESION BMOCIONS] 2 ganacir cambio continuo hasta que se Estable
Proactividad gracias a Efectividad: Eficacia v Eficiencia setisface o un cambio
discortinuo pars un nueyo ciclo
Feedback positivo (+)
Estratedia Mixa Fortalece para resistic Amenazas A A
Motivacidn a la Integracian, el Patron de
Tiempos de decision-articipacion relevartes: Cronos - Kairos desarrollo de la estructura .
Programas de E ~ ol de vict genera cambio macro- Comportamiento:
Desarrollo FPrESINn BMOGINGT 68 Etma estructural, proceso de Inestable
Reactividad por Eficacia acaptacion hasta que se Convergente
satisface
Feedback negativa (-)
Estrategia Mixta Fortalece para mejorar Oportunidades .
Mativacian de Integracian, la PR e
Tiempos de decizidn-anticipacion relevantes: Cronos - Kairos ! i .
P P capacitacion genera cambios Comportamienio:
Expresion emocional de perdedor micro-mentales, proceso de Inestable
transicion hasta que se Divergente
satisface
Patron de
Comportamiento:

Reactividad por Eficacia

Motivacian de Preseryvacion, la
existencia del purto de
hifurcacion implica cambio
dizcontinuo o entropia del
sistema para el fin del ciclo

Programas de

Capacitacion
Feedback postiva v negativa (+y -)

Estrategia que Minimiza Debilidades para eludir las Amenazas

Tiempos de decizidn-accidn relevantes: Cronos - Palis

Expresion emaocional de resiliente

Reactividad por Operatividad

Feedback positivo [+)

Critico de colapso o
cambio de estado.
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Fuente: Elaboracion Propia en base a propuesta de Marinovic de FODA Dinamico en clases de gestién del cambio 2009.



Figura N° 25: FODA Dinamico - para ciclo continuo

FACTORES EXTERHOS

QPORTUNIDADES

AMENAZAS

On - Fuente de datos:
Fezutados Analizis Externo

FODA DINAMICO
DE CAMBIO
F FORTALEZAS
A
C
; Fn - Fuente de datos;
R Resultados Analizizs Interno.
E
5
DEBILIDADES
|
H
T
E Dn - Fuente de datos;
R Resultados Analizizs Interno.
H
0
5

Programas de
Capacitacion (PCnj

An - Fuente de datos:
Fezuttados Analizis Externo

Frogramas de
Desarrollo (PDny

Fuente: Elaboracion propia en base a propuesta de FODA dinamico de Marinovic, 2008.
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Figura N° 26: FODA Dinamico - para ciclo discontinuo

FACTORES EXTERHOS

QPORTUNIDADES

AMENAZAS

On - Fuernte de datos:
Fesultados Analiziz Externo

FODA DINAMICO
DE CAMBIO
F FORTALEZAS
A
C
T Fn - Fuerte de datos:
g Fesuttados Analizis Interno.
E
5
DEBILIDADES
|
H
T
E Dn - Fuente de datos:
R Resultados Analiziz Interno.
H
O
5

FProgramas de
Capacitacion (pCn)

An - Fuente de datos:
Fesulttados Analiziz Externo

Frogramas de
Cesarrollo (Pon)

\

Fuente: Elaboracion propia en base a propuesta de FODA dinamico de Marinovic, 2008.
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Figura N° 27: Cambio discontinuo sigmoideal

Figura N° 28: Resistencia al cambio MOSIG

Direccionalidad|Proyectiva
Elexibilidad/Adaptativa

Autonomia Operativa

Conflicto de Visiones

wn
o
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2
o
o}
]
o
)
el
el
-
=
e
<
(]
o

ENTORNO

& Conflicto de Funciones

i
i

Conflicto de Referentes

Fuente: Elaboracion propia en base a teoria de resistencia al cambio de Marinovic
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Figura N° 29: Tipo de cambio

ALCANCE DEL CAMBIO

Realineacion Transformacion
Paulatino Adaptacion Evolucion
NATURALEZA
DEL CAMBIO
Big-Bang Reconstruccién Revolucion

Fuente: (Johnson, y otros, 2006 pag. 504)

Figura N° 30: Célula Empresa

COHERENCIA — - COHERENCIA
OPERACIONAL L ] 3 AXIOLOGICO

5 s
............ ., ASTROTIOTNA - m

.............. i e apg : i W Pensamiento
Relacional

Fuente: Clases de Milan Marinovic, Gestién del Cambio Segundo Semestre 2008.
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Figura N° 31: Proceso BPM

/7 N

Optimizacion Modelamiento

m
<
)

Figura N° 32: Estructura organizacional

Fuente: (Axelsen, 2007

simple [N Compleio
Dindmico Simple Dinamico Turbulento

Estructura: Centralizada Orgénica
(Supervisién directa)
Naturaleza Organizacion Empresarial

Estable Complejo Estatico

Estructura: Descentralizada
Burocrdtica (Normalizacion de las
habilidades)
Organizacion Profesional

Fuente: Elaboracion propia en base a (Marinovic Pino, y otros, 2010)
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Figura N° 33: Curva del cambio

ion

03 == Curva de Cambio

0 Tlempo
S
Informacion Comunicacion Entrenamiento Coachlng Monitoreo
Actividad de

Gestion del
Cambio
Emocional

Fuente: Elaboracion propia integrando modelos de Kibler-Ross, Satir, (Marinovic Pino, y otros,
2003), (inWent, 2005) y (Epise, 2007).

Figura N° 34: Procesos metabdlicos de la organizacion

Sistema Organizacional Osmosis Organizacional Sistema Entorno
{Personas Organizadas que Gestionan en Metabolismo: (Sistema economico productive, Sistema
un Contexto) Anabolismo o Catabolismo Social, Sistema Ecolégico)
EXPLICITO/IMPLICITO EXPLICITO/IMPLICITO EXPLICITO/IMPLICITO
Gestion Proactiva
Direccionalidad Anticipacién
Proyectiva con/sin
(Productos y Direccién) GemfLee i Universalidad
con Claridad
Gestion Participativa
P Conectividad
Flexibilidad Adaptativa e
Procesos y Vinculos - .
( v , Solidaridad Transparencia

con Compromiso

T

Fuente: Milan Marinovic (ENEFA 2008)
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Figura N° 35: Liderazgo para la gestion del cambio

Liderazgo
Carismatico

Liderazgo

Etico

Fuente: Elaboracion Propia en base a apuntes de catedra de Marinovic 2009 y 2010.
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Figura N° 36: Conformacion del equipo de gestion del cambio

Organizacion

Gerencia Gerencia de
Ge nera| Proyecto
Gerencia Sub-Gerencia de
Me d ia Proyecto
|
Equipo de Equipo de
Empleados Empleados Implementacion Implementacién

Equipo de Gestion
del Cambio

Departamento de
Recursos Humanos

Fuente: (Hoetzel, 2005) sensu (Scherer, 2001)
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Figura N° 37: Razones para implementar un ERP

Fuente: (Panorama Consulting Group, 2010)

Figura N° 38: Las actividades de gestion del

Fuente: (Panorama Consulting Group, 2010)
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m Para mejorar el desempefio
del negocio

u Integrar mejor los sistemas a
traves de multiples sitios de

operaciones
® Para reemplazar un ERP

antiguo o un sistema legacy

m Para estandarizar
operaciones de negocio

lobales )
m Para hacer mas facil el

trabajo a los empleados

m Para reducir el capital de
trabajo

= Por que otras empresas
tienen ERP

cambio organizacional

= Comunicacion con los
empleados

= Disefio organizacional
efectivo

® Entrenamiento en los
procesos de negocio

m Establecimeinto de un marco
de realizacion de beneficios

m Entrenamiento en el sistema



Figura N° 39: Diagrama de definicion del MRP

Demanda Programa
independiente Maestro de
de productos Produccion

¥
Sistema MRP

Registro de
Estado de
Inventario

Transacciones
de inventario

Estructura de
producto

Ordenes de
inventario

Planificacion
de prioridades [

L Integridad de
A Planificacion de prioridades

Requerimientos de
Capacidad (CRP)

F 3

Programa de
ordenes
planificadas

1
F Y

Confrol de
ejecucion

-

Registro de
excepciones

F Y

Fuente: Orlicky (1975)
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Figura N° 40: MRP a ciclo cerrado

|

Plan Maestro de
Produccion

h

¥

Control de Produccidn

Fuente: (Delgado, y otros, 2000)

Lista de Planificacién de necesidades | Control de
materiales de materiales (MRP) X inventario
L k4
Rutas Planificacion de
$ necesidades de
Centros de capacidad
trabajo 4
k4 Y
Produccidn Compras

y Compras

165




Figura N° 41: Concepto del sistema ERP

Front-Office

Back-Office

Sales &

Distribution C en tl' al
Service Datab ase

Financial
Applications

Manufacturing
Applications

Applications

W =W

Inventory
Management

PREZOHD O

Fuente: (Rashid, y otros, 2002 pag. 3)

Figura N° 42: Marco de definicién ERP Il

ERP
Enterprise
optimization | Role >
Manufacturing .
and distribution | Domain >
Manufacturing, sales
and distribution, and | Function >

finance processes

Internal, hidden | Process >

\Web-aware, [ a chitecture
closed, monolithic

Internally generated
and consumed Data >

Fuente: Garner Group (Bond, y otros, 2000)
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Figura N° 43: Marco conceptual ERP Il

H
™~
m

Fuente: (Moller, 2005 pag. 490)ERP II

Figura N° 44: Avance histérico del ERP

MRP I
1980

SISTEMA R ERP
EMPRESARIAL EXTENDIDO
2011 2005 2001

Fuente: Elaboracion Propia
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Figura N° 45: Participacion de mercado mundial ERP 2011

ETier llly IV

uTier Il

H Microsoft Dynamics
E Oracle

E SAP

Fuente: Modificado de Panorama Consulting Group (Panorama Consulting Group, 2011)

Figura N° 46: Participacion de mercado latinoamericano 2010

| Tier Il, III, IV
i Microsoft Dynamics
& Oracle

HSAP

Fuente: Modificado de Prensario Tl Latin America (integracién IDC Latin Amercia, Gartner & otras
(Prensario Tl, 2010)
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Figura N° 47: Gasto en Tl en las PYMES

Fuente: (IDC, 2010)

m Latinoamérica
m Asia Pacifico
u Norteamérica

= Europa, Medio Oriente y
Africa

Figura N° 48: Cambios en los procesos de negocio con ERP

Fuente: (Panorama Consulting Group, 2010)
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m Cambio en los procesos de
negocio independiente del ERP,
para luego elegir o configurar
un software para alinearlo con
los nuevos procesos.

m Cambiar los procesos de
negocio para acomodarlos a las
funcionalidades del ERP

= Cambiar o customizar las
funcionalidades del ERP para
acomodarlas a los procesos de
negocio actuales

®m Muy poco o ningun enfoque en
los procesos de negocio



Figura N° 49: Fases de implementacion del ERP

Recursos
A Puesta en marcha

> Fases
Planificacion, Selecciony Instalacién, Despliegue, Adaptacidn, Integracidn y Estabilizacidn Medicion de beneficios,
Equipo Monitoreo, Progreso y evolucidn,

Fuente: Elaboracion propia basado en (Aloini, y otros, 2007)
Figura N° 50: Esquema Dinamico Relacional ERP

Esguema Dinamico
Relacional

l Conectividad I ERP

Proyectividad

Autoviabilidad

Fuente: Modificado de esquemas presentados en catedra de Milan Marinovic, 2010.
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Figura N° 51: Transformacién del negocio por medio de ERP

® '6'0
o

‘ ‘ LY 4

° Gestion del T Ra

Operaciones

Cambio ron ERP

¢ Fragmentado ¢ Integrado

¢ Orientado a funciones ¢ Orientado a procesos

e Ineficiente ¢ Estandarizado

¢ Costoso ¢ Enfocado a Clientes

* Lento ¢ Centrado en competencias

Fuente: Modificado de (Al-Mashari, 2001)

Figura N° 52: Foco de cambio ERP

Remplazo de un sistema
legado
Nuevo sistema de
planificacién de recursos

5 Oraanizacic Foco de 8 Cambios a nivel de
Cambios en roles y rganizacion . procesos de negocio.
responsabilidades. camblo Automatizacion de
procesos.
Personas

Cambio de cultura del
pensamiento individual a
un pensamiento
empresarial
Nuevas competencias

Fuente: Elaboracion propia
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Figura N° 53: Liderazgo en ERP

Liderazgo Liderazgo Liderazgo
Transaccional Carismatico Transformacional

Autoridad maxima
demuestra
compromiso con
proyecto

Incentivos materiales
(regalos/recuerdos)
para usuarios finales

Incentivos
monetarios a
usuarios clave

Incentivos Autoridad maxima Encuentros
monetarios a empodera a usuarios continuos
usuarios finales por Ve ediing de informativos y
cumplimiento de 3’0 gctg reconocimiento al
plazos proy buen desemperio

Fuente: Elaboracion propia

Figura N° 54: MOSIG del cambio para ERP

Post-

Pre-Implementacion Implementacién .
Implementacion

Diagnostico Sistémico

Preparacion para el
proyecto iz de Stakehold
Diagnéstico +Matriz de Stakeholder Gestién Transformacional

Anilisis de los Stakeholders

Escenario de Gestién Anilisis Interno

org:?n |_zaCI_u’naI. «Matriz de Estados Vibracionales «Andlisis de Recursos y Capacidades
Optimizacion de Scanner MOSIG +Snowflake de Brechas Interna

proceses. +Estadoactual "As s :H'l' is Ext Actividades de compromiso (Liderazgo

Mot . nélisis Externo .
Recopilacion de [ Matriz Contextual Transformacional)
informacion. «Nivel de disposicién al cambio *Snowflake de Brechas Externas «Aplicacién de incentivos (Liderazgo Transaccional)
«CompromisosEstratégicos EFE p L, sDireccionamiento de cambio (Liderazgo Etico)
Desarrollo de estado deseado “To Be Plan de comunicacién

Liderazgo de Cambio

+Visién de ejes de Cambio
FODA Dinémico

«Planes de accién y anticipacion de Cambio

Plan de capacitacion
Perfil de Opinion

«Seguimientoy transicién

Fuente: Elaboracion propia
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Figura N° 55: Hipotesis de Scanner MOSIG
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Si bien el cuerpo social sigue siendo sustentable, dado que el sistema productivo continua entregando un lugar de vida de
buenas condiciones, esta nueva tecnologia afecta directamente a la regulabilidad del dia a dia, al desconectar la comunidad de
vida que se construye en el sistema psicosocial. Esto repercute en la gobernabilidad del cuerpo social al amenazar al sistema
politico en cuanto a su calidad de vida.

./

AN

La baja moral impactara en la operatividad de la organizacion, al ver que la conducta operativa no se ve reflejada en las nuevas
bases de accion. La reduccion de operatividad asi como la falta de pertenencia, iniciaran un desajuste en los mecanismos de
integracion, reduciendo la eficacia en los objetivos de acuerdo a lo requerido en el uso de la herramienta. Finalmente al no
tener las competencias adecuadas, la comprensidn de la estrategia de desarrollo sobre la herramienta ERP se vera fallida, lo
que se traduce en un incumplimiento de la conducta programatica, haciendo que la organizacién sea poco eficiente con su
nueva herramienta ERP.

En este contexto, la produccidn si bien se mantendra, no mejorar, al ser afectados los recursos humanos y tecnoldgicos,
generando niveles de inconsistencia entre la gran inversidn y sus resultados.

Las nuevas normas, si bien seran comunicadas, no seran comprendidas y respetadas del todo generando incongruencias en la
organizacion, personas que usaran y otros que no usaran el ERP.

En cuanto a los principios, la organizacion no lograra proyectar sus principios actuales al no ser compartidos, dando a lugar una
conducta inconsecuente con el contexto actual.

Las personas que conforman esta organizacion formularan creencias de acuerdo a que el ERP es inefectivo y genera mal clima
laboral, afectando su preservacion en el tiempo, lo que implica que buscaran salir de la organizacion para buscar un nuevo
auto sustento. En cuanto la Idgica del discurrir, esta sera distinta entre usuarios clave y usuarios finales, la integracidn se vera
afectada debido al bajo sentido de pertenencia, en consecuencia el nuevo marco de referente no se vera acompafado por
motivacion en las personas para desarrollarse, por lo tanto sus competencias se mantendran o reduciran.

Fuente: Elaboracion propia

Figura N° 56: FODA dinamico ERP

Planes de emergencia Planes de capacitacién Planes de desarrollo

Pre-Implementacion io Post-Implementacion

Fuente: Elaboracion propia
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TABLAS

Tabla 1: Tamaino de empresas por cantidad de empleados

Tamano de Empresa Cantidad de Empleados
Micro 1 -9 Trabajadores
Pequefia 10-49

Mediana 50 - 199

Grande 200 y mas trabajadores

Fuente: ProChile'*?

Tabla 2: Tamano de empresa por nivel de ventas de 8 estratos

Tamano de Empresa Rango de Ventas (anuales)
Micro - Pequeiia (MiP) 0,1 -800 UF
Micro — Grande (MiG) 800,1 — 2.400 UF
Empresas - -
Pequefa - Pequena (PP) 2.400,1 a 10.000 UF
de Menor
- Pequeiia - Grande (PG) 10.000,1 a 25.000 UF
Tamaio
(EMT) Mediana - Pequefa (MP) 25.000,1 a 50.000 UF
Mediana - Mediana (MM) 50.000,1 a 75.000 UF
Mediana - Grande (MG) 75.000,1 a 100.000 UF
Grande Igual o superior a 100.000,1 UF

Fuente: Modificacion propia y otros'**

Tabla 3: Dimensiones Culturales de Chile

Dimensiones Ranking (1 — 53) Puntaje (1 — 100)
Distancia Jerarquica 24/25 63
Individualismo 38 23
Masculinidad 46 28
Control de la incertidumbre 10/15 86

Fuente: Elaboracion propia en base a investigacion de Hofstede (Hofstede, 2001)

% (ProChile, 2003)
%4 (Ministerio de Economia, 2010) (Centro Micro Datos, 2010); (INE, 2008); (ProChile, 2003)
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Tabla 4: Evaluacién del Estado Vibracional

Evaluacion del Estado Vibracional

Fuente:

Tipo de Grado de Nivel de
Observador Trasfondo Sensibilidad . Estado Vibracional (Ev)
trascendencia (t)
(T) (a)
Cultural ot t1 vi=al*t1
Histérico a2 t2 v2=a2*2
St§keholders Social
internos
externos Politico
Econdmico
Tn An tn vn=an*Nn
Total | Yan+an+1=1 Ev= Yvn+vn+1={0,4}

Elaboracion propia

Fuente: Elaboracion propia

Escala de Rangos del Estado Vibracional (Ev) Escenario
0-09 Estable
10-19 Inestable Convergente
2,0-29 Inestable Divergente
30-4 Critico
Nivel de trascendencia para el grado de

cuerpo social

importancia/urgencia

Sin Importancia/urgencia 0
Poco Importante/urgente 0,5
No muy importante/urgente 1
Importante/urgente 1,5
Muy Importante/urgente 2

T Yu+i= {0,4}

Fuente: Elaboracion propia

Grado de Sensibilidad a la perturbaciéon del entorno

a={0,1}

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 5: Analisis de Stakeholder MOSIG

Expectativas ; Estado en
Stakeholders Categoria . y Influencia Cos_tos Metodo!o_qla Trasf¢_>r_\do relacion al
Necesidades Asociados | de Medicion | cognitivo cambio
lideres, Biologico —
proveedores tendencial
de recursos Emocional —
ltemes ylo condicionado
tomadores de Racional -
decisiones organizado
lideres, Bioldgico —
proveedores é{endgnciall
mocional —
Externos o ri;grsos condicionado
tomadores de Racional -
decisiones organizado

Fuente: Elaboracién Propia basada en (Mansfield, 2010) y la curva de cambio.

Tipo

Stakeholders

Categoria

Trasfondo cognitivo de

Nivel de
trascendencia
(t) o infliencia

Estado Vibracional
(Ev)

Grado de

Expectatit
LREEIEDE Sensibilidad ()

Necesidades

Estado
actual

Estado
deseado

Estado
actual

Estado
deseado

Estado
actual

Estado
deseado

Propietarios

Gerentes

Internos

Supervisores

Usuarios clave

Usuarios finales

Proveedores

Estado

Sociedad

Externos

Entidades financieras

Sindicatos

Competidores

Clientes

Evaluacién del Estado Vibracional

Fuente: Elaboracion propia de la matriz de analisis de stakeholders

Tabla 6: Capas del ERP Il

Capa Componentes Sistema / Componente Funcion
Base Nucleo Base de Datos Integrada (DB)
Estructura de Aplicaciones (AF)
Procesos Centrales Enterprise Resource Planning (ERP)
Business Process Management (BMP)
Supply Chain Management (SCM) Era:)dui?:%?\rtdee b?enes planificacion -y
Analitica Corporativo . . Faci!ita la gestion de una variedad ‘(EIe
Customer Relationship Management (CRM) funciones con respecto a la relacion
con los clientes
Supplier Relationship Management (SRM) Entrega un manejo eficiente de la base
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de proveedores

Product Lifecycle Management (PLM)

Permite a la empresa crear productos
innovadores y rentables al mercado de
forma mas eficiente

Employee Lifecycle Management (ELM)

Integra toda la informacion de un
empleado desde que se contrata hasta
que se retira

Corporate Performance Management (CPM)

Describe las metodologias, medidas,
procesos Yy sistemas utilizados para
manejar el performance de una
empresa

Portal Colaborativos

Business-to-Consumer (B2C)

Business-to-Business (B2B)

Business-to-Employee (B2E)

Enterprise Application Integration (EAI)

Fuente: Modificado de (Moller, 2005 pag. 490)

Tabla 7: Costos Totales de Propiedad

Costos Directos

Costos Indirectos

Hardware

Software

Licencias

Contratos de Soporte

Consultoria

Sueldos del Staff
necesario para dar
soporte al sistema

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 8: Beneficios de la Implementacién de un ERP

Beneficios

Tangibles

Intangibles

Respaldo literatura

Estratégicos

Entrega soporte a las
alianzas estratégicas

(Shang y Seddon, 2000; Shanks et al.,
2003)

Construye enlaces
externos

(Shang y Seddon, 2000; Shanks et al.,
2003; Mabert et al., 2003; Yen et al.,
2004).

Fortalece la flexibilidad
para los cambios
presentes y futuros

(Shang y Seddon, 2000; Shanks et al.,
2003).

Hay mayor disponibilidad
de informacion

(Olhager, y otros, 2003)

Mejora la escalabilidad

(Rashid, y otros, 2002)

Permite la extension global

(Rashid, y otros, 2002)

Respalda el crecimiento de
la empresa

(Saatcioglu, 2007)

Operacionales

Comunicacion online con
clientes y proveedores

(Gupta, 2000; Shang y Seddon, 2000;
Rashid, y otros, 2002; Shanks et al., 2003;
Mabert et al., 2003; Hawking et al.,
2004;Gupta et al.,2004; Saatcioglu, 2007).
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Integracion y
automatizacion de
procesos y operaciones
de negocio

(Ahmed et al., 2002; Spathis y
Constantinides, 2003; Olhager, y otros,
2003; Yen et al., 2004, Jaiswal, 2004).

Aumenta la productividad
laboral (humanos y
maquinarias)

(Shang y Seddon, 2000; Mabert et al.,
2003; Jaiswal, 2004; Saatcioglu, 2007).

Mejora en la Calidad,
sobre todo de la
informacién

(Ahmed et al., 2002; Rashid, y otros,
2002; Shanks et al., 2003; Spathis and
Constantinides, 2003; Olhager, y otros,
2003; Botta-Genoulaz y otros, 2005;
Saatcioglu, 2007).

Mejoras en los tiempos de
entrega

(Gupta, 2000; Shang y Seddon, 2000;
Ahmed et al., 2002; Rashid, y otros, 2002;
Spathis y Constantinides, 2003; Olhager,
y otros, 2003; Gupta et al., 2004; Hawking
et al., 2004; Saatcioglu, 2007).

Reduccion de costos
operacionales y
administrativos totales

(Gupta, 2000; Shang y Seddon, 2000;
Ahmed et al., 2002; Rashid, y otros, 2002;
Spathis y Constantinides, 2003; Shanks et
al., 2003; Mabert et al., 2003; Olhager, y
otros, 2003; Shehab et al, 2004;
Saatcioglu, 2007).

Reduccion del nivel de
inventario

(Tudawe, 1999; Spathis y Constantinides,
2003; Olhager, y otros, 2003; Gupta et al.,
2004; Jaiswal, 2004; Saatcioglu, 2007;
Lazo, 2010).

Reduccién de la
informacién a tiempo real

(Spathis y Constantinides, 2003; Mabert et
al., 2003; Gupta et al., 2004; Shehab et al,
2004).

Reduccién del tiempo de
respuesta por informacion

(Olhager, y otros, 2003; Saatcioglu, 2007)

Reduccion de
desperdicios y mejora en
su gestion

(Jaiswal, 2004).

Reduccion de costos en la
gestion de transacciones

(Jaiswal, 2004).

Estandariza procesos de
manufactura

(Lazo, 2010)

Mejor interaccion con
clientes y proveedores

(Olhager, y otros, 2003; Botta-Genoulaz y
otros, 2005; Saatcioglu, 2007)

Evita redundancia de
operaciones y datos

(Rashid, y otros, 2002)

Organizacionales

Entrega soporte al cambio
organizacional

(Shang y Seddon, 2000; Shanks et al.,
2003; Saatcioglu, 2007).

Mejora en la coordinacion
entre departamentos y
funciones

(Spathis y Constantinides, 2003; Olhager,
y otros, 2003; Saatcioglu, 2007).

Remplaza sistemas
Legado

(Mabert et al., 2003).
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Reduce el error humano
por la automatizacion de
procesos estandarizados

(Lazo, 2010)

Estandariza la informacién
de recursos humanos

(Lazo, 2010)

Mejora la gestion del
personal

(Olhager, y otros, 2003)

Facilita la adaptabilidad

(Rashid, y otros, 2002)

Mejora el desempefio

(Saatcioglu, 2007)

Facilita el aprendizaje del
negocio

(Saatcioglu, 2007)

Construye una vision
comun

(Botta-Genoulaz y otros, 2005; Saatcioglu,
2007)

Clarifica la organizacion

(Botta-Genoulaz y otros, 2005)

de Gestion

Mejor toma de decisiones

(Gupta, 2000; Shang y Seddon, 2000;
Ahmed et al., 2002; Shanks et al., 2003;
Spathis y Constantinides, 2003; Gupta et
al., 2004; Shehab et al, 2004; Hawking et
al., 2004; Saatcioglu, 2007).

Mejor gestion financiera

(Spathis y Constantinides, 2003; Olhager,
y otros, 2003; Hawking et al., 2004).

Transacciones mas
rapidas y precisas

(Spathis y Constantinides, 2003; Hawking
et al., 2004; Saatcioglu, 2007).

Disminuye los
requerimientos de mano
de obra

(Gupta et al., 2004).

Mejora de gestion de
inventarios y activos

(Gupta, 2000; Olhager, y otros, 2003;
Hawking et al., 2004).

Reduccion del tiempo de
ciclo de cierre contable

(Olhager, y otros, 2003; Jaiswal, 2004;
Saatcioglu, 2007).

Mejora en la gestion de
efectivo

(Olhager, y otros, 2003; Jaiswal, 2004;
Saatcioglu, 2007).

Mejora, acelera 'y
flexibiliza la respuesta a
los clientes

(Olhager, y otros, 2003; Jaiswal, 2004;
Saatcioglu, 2007; Lazo, 2010)

Mejora en la gestion de
ordenes y el ciclo de
ordenes

(Olhager, y otros, 2003; Jaiswal, 2004;
Saatcioglu, 2007).

Mejora en la planificacién
de produccién basada en
la proyeccion de ventas

(Jaiswal, 2004).

Mejora visibilidad y entrega
detalles online

(Jaiswal, 2004).

Contratacion y gestion de
proveedores mejorada

(Olhager, y otros, 2003)

Genera diferenciacion de
producto

(Saatcioglu, 2007)
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Control de flujos de
bienes, informacién y
financieros

(Botta-Genoulaz y otros, 2005; Saatcioglu,
2007)

Control de costos

(Botta-Genoulaz y otros, 2005)

Técnicos

Reduccion de costos en IT

(Shang y Seddon, 2000; Shanks et al.,
20083; Olhager, y otros, 2003).

Mejoras en la flexibilidad
en la generacion de
informacion

(Tudawe, 1999; Shang y Seddon, 2000;
Ahmed et al., 2002; Shanks et al., 2003;
Spathis y Constantinides, 2003; Hawking
et al., 2004).

Aumento en la capacidad
de la infraestructura IT

(Shang y Seddon, 2000; Shanks et al.,
2003; Saatcioglu, 2007).

Mejora el mantenimiento

(Rashid, y otros, 2002)

Fuente: Modificado de (Ibrahim, 2010); (Jaiswal, 2004) a partir de (Lazo, 2010) (Saatcioglu, 2007)
(Olhager, y otros, 2003) (Rashid, y otros, 2002).
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Tabla 9

Fuente: Modificado de (Parr, y otros, 2000).



Tabla 10: Caracteristicas ERP por TIER

TIER colrj:::?:lﬁes Empleados Ingresos C:ss:c;r;i):r
1 100 — 1000+ 1000+ | US$ 400M +
2 50 - 500 200 - 2000 USfO%%?\AM a
3 30 - 200 50 - 1000 US4$5‘0°,\'>|" a
4 1-40 20 - 200 u?ggm a

Fuente: Modificado de (BPIC, 2009) i
Tabla 11: Factores Criticos de Exito

Factores Criticos de éxito o Factores de incertidumbre
Factores Nivel en el que afecta Fuentes Bibliograficas
Estratégico ‘ Tactico ‘ Operacional
Organizacionales
Esteves - Sousa, 2000; Wong, 2003;
Ramirez Correa, 2005; Nattawee, 2008;
Soporte, compromiso y apoyo de la N Aloini, 2007; Cafas, 2006 sensu Somers y
gerencia sostenida Nelson, 2001; Cafas, 2006 sensu Umbl, Haft
y Umble, 2001; Canas, 2006 sensu Ehie y
Madsen, 2005.
Esteves - Sousa, 2000; Wong, 2003;
Un programa, cultura y gestion del X Nattawee, 2008; Aloini, 2007; Canas, 2006
cambio organizacional efectivo sensu Umbl, Haft y Umble, 2001; Cafias,
2006 sensu Al-Mashari, 2003.
Esteves - Sousa, 2000; Wong, 2003;
Ramirez Correa, 2005; Aloini, 2007; Cafas,
Uso y buen enfoque de la gestion X 2006 sensu Somers y Nelson, 2001; Cafas,
del proyecto 2006 sensu Umbl, Haft y Umble, 2001;
Canias, 2006 sensu Al-Mashari, 2003;
Canfas, 2006 sensu Ehie y Madsen, 2005.
Esteves - Sousa, 2000; Wong, 2003;
Composicion del equipo del M Nattawee, 2008; Aloini, 2007; Cafas, 2006
proyecto adecuada (competencias) sensu Somers y Nelson, 2001; Cafas, 2006
sensu Umbl, Haft y Umble, 2001.
Re-ingenierfa de procesos de Esteves - Sousa, 2000; Wong, 2003;
negocio integral X Nattawee, 2008; Aloini, 2007; Cafas, 2006
9 9 sensu Ehie y Madsen, 2005.
- Esteves - Sousa, 2000; Wong, 2003;
E:qu:;lg;agezolrzdgggoado del X Nattawee, 2008; Cafas, 2006 sensu Somers
P proy! y Nelson, 2001.
Involucramiento, actitudes y M Esteves - Sousa, 2000; Wong, 2003;
participacion del usuario Nattawee, 2008; Aloini, 2007.
Confianza entre asociados X Esteves - Sousa, 2000.
Objetivos claros, enfocados y con . .
foco (plan de negocio y vision) X Wong, 2003; Aloini, 2007.
Predisposicion al cambio X Ramirez Correa, 2005.
. . . Wong, 2003; Cafias, 2006 sensu Somers y
Gestién de expectativas apropiada X Nelson, 2001.
Factibilidad de la evaluacion del . ~ .
proyecto ERP, gestién financiera y X ::A\Igtljnsléio%é)ganas, 2006 sensu Ehie y
de presupuesto ' )
Staff y consultores dedicados X Esteves - Sousa, 2000; Wong, 2003.
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Comunicacion interna y externa
efectiva (fuerte)

Esteves - Sousa, 2000; Wong, 2003;
Nattawee, 2008; Aloini, 2007; Cafas, 2006
sensu Somers y Nelson, 2001; Cafas, 2006
sensu Al-Mashari, 2003.

Planificacion formalizada del
proyecto

Esteves - Sousa, 2000.

Compartir conocimientos

Nattawee, 2008;

Programa de entrenamiento
(aprendizaje, capacitacion y
educacion) adecuado a usuarios

Esteves - Sousa, 2000; Wong, 2003;
Ramirez Correa, 2005; Nattawee, ; Aloini,
2007; Canas, 2006 sensu Umbl, Haft y
Umble, 2001; Cafias, 2006 sensu Al-
Mashari, 2003; Carias, 2006 sensu Ehie y
Madsen, 2005.

Competencias y uso apropiado de
consultores

Esteves - Sousa, 2000; Nattawee, 2008;
Aloini, 2007; Cafas, 2006 sensu Ehie y
Madsen, 2005.

Tomadores de decisiones

Esteves - Sousa, 2000.

empoderados
Monitoreo y evaluacién de Wong, 2003; Carias, 2006 sensu Umbl, Haft
desempefio y Umble, 2001.

Objetivos claros, enfocados y con
foco (plan de negocio y vision)

Esteves - Sousa, 2000; Nattawee, 2008;
Cafias, 2006 sensu Somers y Nelson, 2001;
Canias, 2006 sensu Umbl, Haft y Umble,
2001.

Estructura de gestion y gestion de
procesos

Wong, 2003; Cafias, 2006 sensu Al-Mashari,
2003.

Cooperacion y comunicacion
interdepartamental

Wong, 2003; Cafias, 2006 sensu Somers y
Nelson, 2001.

Partnership con el vendedor y
soporte

Wong, 2003; Nattawee, 2008; Cafias, 2006
sensu Somers y Nelson, 2001.

Habilidades en tecnologias de
informacién

Ramirez Correa, 2005.

Habilidades en procesos de
negocio

Ramirez Correa, 2005.

Conocimiento técnico y del negocio

Wong, 2003.

Liderazgo

Aloini, 2007.

Tecnoloégicos

Planificacion y estrategia de
implementacién de Tl y ERP
adecuada

Esteves - Sousa, 2000; Ramirez Correa,
2005; Aloini, 2007.

Evadir la adaptacion (customizacion)

Esteves - Sousa, 2000; Wong, 2003.

Seleccion de version del ERP
adecuada

Esteves - Sousa, 2000; Nattawee, 2008;
Aloini, 2007; Cafas, 2006 sensu Somers y
Nelson, 2001; Canas, 2006 sensu Al-
Mashari, 2003.

Seleccion de vendedor

Wong, 2003; Aloini, 2007.

Configuracion del software adecuado
a la organizacion

Esteves - Sousa, 2000; Nattawee, 2008.

Conocimiento del sistema legado

Esteves - Sousa, 2000.

Integracion del sistema

Wong, 2003; Cafias, 2006 sensu Al-Mashari,
2003.

Sistemas de negocio y Tl legado
apropiados

Wong, 2003; Aloini, 2007; Cafias, 2006
sensu Al-Mashari, 2003.

Desarrollo del software, pruebas y
resolver problemas y mantenimiento

Wong, 2003; Aloini, 2007.

Herramientas de desarrollo usados
por el vendedor

Wong, 2003.
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Facilidad de uso, arquitectura'y X

numero de médulos implementados

Nattawee, 2008; Aloini, 2007; Cafnas, 2006
sensu Ehie y Madsen, 2005.

Canias, 2006 sensu Umbl, Haft y Umble,

Adecuacién de datos X
Localizacién de lugares de . Canias, 2006 sensu Umbl, Haft y Umble,
implementacién

X Cafias, 2006 sensu Al-Mashari, 2003.

Comprobacién de sistema

Fuente: Elaboracion Propia

Tabla 12: Barreras de la implementacion del ERP

Tipo

Barrera ERP

Soporte de la Literatura

Barreras
Organizacionales

Falta de gestion del cambio

(Hawking et al., 2004; Corbitt et al.,
2004 ; Al-Mashari and Al-Mudimigh.,
2003)

Falta de comunicacién

(Sheikh, 2003; Al-Mashari and Al-
Mudimigh., 2003; Yen et al., 2002)

Diferencias en la cultura de negocio

(Huang and Palvia, 2001; James,
2004)

Barreras del lenguaje

(Huang and Palvia, 2001; James,
2004)

La implementacion del ERP dura mucho tiempo

(Sheikh, 2003; Davenport, 1998;
Spathis and Constantinides).

El ERP es demasiado costoso

(Cupta, 2000; Spathis and
Constantinides; Al- Mashari et al.,
2003; James, 2004; Davenport,
1998).

Barreras de
Gestion

Falta de personal con conocimientos técnicos

(Sarket and Lee, 2003; Hawking et al.,
2004; Corbitt et al., 2004; Shanks et
al., 2003; Yen et al., 2002)

Equipo de proyectos de bajo desempefio

(Hawking et al., 2004; Corbitt et al.,
2004)

Falta de un soporte fuerte departe de la gerencia

(Huang and Palvia, 2001; Sarket and
Lee, 2003; Umble et al., 2003 ; Al-
Mashari and Al- Mudimigh., 2003; Yen
et al., 2002)

Falta de empleados bien entrenados

(Hawking et al., 2004; Corbitt et al.,
2004; Sheikh, 2003; Spathis and
Constantinides; Umble et al., 2003 ;
Yen et al., 2002).

Pobre gestion del proyecto de implementacion

(Hawking et al., 2004; Corbitt et al.,
2004; Huang and Palvia, 2001; Umble
et al., 2003)

Inadecuada ingenieria de procesos

(Hawking et al., 2004; Corbitt et al.,
2004; Huang and Palvia, 2001;
Shanks et al., 2003)

Bajo desempenio del negocio

(Hawking et al., 2004; Corbitt et al.,
2004 ; Al-Mashari and Al-Mudimigh.,
2003)

Resistencia al cambio por parte de los empleados

(Spathis and Constantinides; Cupta,
2003; Umble et al., 2003; Shanks et
al., 2003; Yen et al., 2002)

Barreras técnicas

Baja funcionalidad del software

(Hawking et al., 2004; Corbitt et al.,
2004)

Baja priorizacién de los recursos

(Hawking et al., 2004; Corbitt et al.,
2004)

Bajo procedimientos de reportes

(Hawking et al., 2004; Corbitt et al.,
2004)

Desemperio de las mejoras bajo

(Hawking et al., 2004; Corbitt et al.,
2004)
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El ERP es muy complicado

al., 2003)

(Ekanayaka et al., 2002; James,
2004; Davenport, 1998 ; Shanks et

Baja infraestructura IT

2004)

(Huang and Palvia, 2001; James,

Problemas para integrar sistemas existentes con el ERP

et al., 2003).

(Spathis and Constantinides; Umble

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 13: ERP luego de la puesta en marcha

Mejora continua | Problemas del | Reduccion del Staff de . ) .
Los empleados estan La alta direccion
de los procesos | negocio o | personal como
contentos con los | esta contenta con
de negocio | detenciones resultado del aumento
) ) ) . resultado del proyecto | los resultados del
después de la inmediatas luego de de la productividad
ERP proyecto ERP
puesta en marcha la puesta en marcha debido al ERP
Se aplica 35% 25% 20% 26% 29%
Se aplica en
. 38% 28% 36% 42% 43%
cierto grado
Subtotal 73% 53% 56% 68% 72%
No se aplica 11% 24% 27% 13% 10%
No es seguro 16% 23% 17% 18% 18%

Tabla 14: Analisis costo/beneficio

Mejoras en Control

Reduccién de Inventario

Reduccidn del personal

Beneficios (o0 ahorros)

Re educacién del personal

Estimados

Venta de edificios y equipamiento

Total estimado de beneficios

Tiempo de Informdtica

Honorarios Consultores

Personal

Costos de Desarrollo
Margen de personal

Estimados

Conversién de registros

Total estimado de costos de desarrollo

Tiempo de Informdtica

Costos operacionales
adicionales Estimados

Honorarios Consultores

Materiales y Proveedores
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Personal

Margen de personal

Total estimado de costo operacional adicional
Costo Total
Ahorros netos (o perdida)

Total Ahorro
Total Costos

Tasa de descuento
NPV

IRR
Fuente: Metodologia de Ragan, Gantner, Caffrey y Schultz (Ragan, y otros, 2006 pag. 23)

Costo

Item ‘Una solavez‘ Recurrente ‘

C - Computador

Hardware X
Software X
Programas y sistemas X
B — Datos

Exactitud del registro de inventario X
Exactitud de la facturacidon de materiales y estructura X
Exactitud del Enrutamiento X
Previsién X

A — Personas

Equipo de Proyecto X

Educacion X
Consultoria Profesional X
Sub-Total

Contingencia 15%

Total
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Beneficio

Item

Actual

% de Mejora

Beneficios
Anuales

Ventas

3% a 10%

Mano de Obra directa

5%

Costo de compras

3%

Inventarios

Materia Prima y Productos por terminar

6% a 15%

Productos Terminados

15% a 18%

Obsolescencia 20%
Premium Freight 30%
Sub-Total

Contingencia 15% 15%

Recurrente

Total

Costo de un mes de atraso

Payback en meses

Retorno de la inversion

Fuente: Metodologia de Wallace y Kremzar ( (Wallace, y otros, 2001 pag. 101)
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Tabla 15: Matriz de stakeholders ERP
e o

Necesidades t) o infl i 3 Estadoactual Estadodeseado Estadoactual Estadodeseado Estadoactual Estadodeseado
Requiere de mayor
control de costos, de
informacién oportuna
Proveedores de para la toma de
recursos decisiones y una

Propietarios 1 4 4 Adopcidn Adopcién Adopcién Adopcidn Adopcién Adopcién
Tomadores de plataforma de
decisiones  crecimiento que le
permita llegar a
mercados mds
grandes
Requiere de
informacion
Tomadores de rtunid
Gerentes decisiones  Portuniday 07 2 1,4  Descubrimiento Entendimiento Entendimiento  Adopcién Adopcién Adopcién
" confiable para la
Lideres .
toma de decisiones y
el control de costos.
Lideres Enfrentan ansiedad
Supervisores Tomadores de frente a la perdida de 0,3 1 0,3 Sinconocimiento Descubrimiento Descubrimiento Entendimiento Entendimiento  Adopcién
decisiones  control.
Usierites Lideres Ven oportunidades 0,1 1 0,1 Sinconocimiento Descubrimiento Descubrimiento Bttt | Al
clave de crecimiento
Enfrentan ansiedad
frente a que pierdan
L_Jsuanos emplcolee 0,1 1 0,1 Sinconocimiento Descubrimiento Descubrimiento Entendimiento Entendimiento  Adopcién
finales tengan las
competencias
suficientes
Proveedores 0,3 2 0,6  Sinconocimiento Sin conocimiento Sin conocimiento Descubrimiento Descubrimiento Entendimiento
Estado 0 0 0 Sin conocimiento Sin conocimiento Sin conocimiento Sin conocimiento Sin conocimiento Descubrimiento
Sociedad 0 0 0  Sinconocimiento Sin conocimiento Sin conocimiento Sin conocimiento Sin conocimiento Descubrimiento
gt 0 0 0  Sinconocimiento Sinconocimiento Sin conocimiento Descubrimiento Descubrimiento Descubrimiento
financieras
Sindicatos 0 0 0 Sin conocimiento Sin conocimiento Sin conocimiento Descubrimiento Descubrimiento Entendimiento
(Gl 0 0 0 Sinconocimiento Sin conacimiento Sin conocimiento Sin conocimiento Sin conocimiento Descubrimiento
s
Clientes 0 0 0  Sinconocimiento Sin conocimiento Sin conocimiento Descubrimiento Descubrimiento Entendimiento

02 0o 05
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Tabla 16: Plan de comunicaciones

. .. - . : Desarrollador Envia el
ué? A quién? Propdsito Mensaje clave Frecuencia Canal N .
q p j
del material mensaje

Equipo de Presentar equipo directivo
Inicio de proyecto Dar inicio de proyecto o A Gobierno de Gobierno de
Consultora Una vez Presentacion
proyecto Sponsors formalmente ; proyecto proyecto
Hitos de proyecto
proyecto
. . Presentacion del contexto
Presentacio Mostrar compromiso Equino PresamEEEn/ Equino de
n equipo de Atodos interno y beneficios de “ _p. Una vez I Gerencia
rovecto rovecto Beneficios Correo proyecto
A e Préximos hitos
Responder a que impacto
Sesion Usuarios Preparar los para el tiene la herramienta en el Quincenal / - Equipo de Lider de
. ) . ; . Presentacion -
informativa finales cambio usuario finaly la Mensual proyecto cambio
organizacion
. Equipo de . .
Fin de Dar por concluida la Entregar confianza en que - : .
proyecto L . R Presentacion / Equipo de Gobierno de
pruebas del construccion de la la herramienta esta listay Una vez
; Sponsors ) ) Correo proyecto proyecto
sistema herramienta ha sido probada
proyecto
Hacer conciencia de que .
- : : . Llamado de |a gerencia. )
Inicio de Usuarios los usuarios tendran . Equipo de .
2 X iy Datos logisticos Una vez Correo Gerencia
capacitacion finales preparacion para usar la : proyecto
Rk Contenidos y agenda
herramienta
Salida la' A todos Momento dnle inicio de Cele?ra el e><|to. Una vez Correo Equipo de Principal
produccién uso del sistema Desafios por venir proyecto sponsor
. Ent h ient . .
Usuarios ntregar erraml_e.n as . . Equipo de Equipo de
Soporte X que ayuden a mitigar Informacién de soporte Quincenal Correo
finales ) proyecto proyecto
posibles problemas
) Descubrir puntos de ) : .
u : - e - - Cuand Pi | E d E d
Feedback suarlos mejora e identificar Encuesta de satisfaccion uan .o s¢ el AR E13 AALEE
finales requiera Correo proyecto proyecto

beneficios presentes

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 17: Plan de capacitaciéon

Conocimientos " N .
Brecha Accion de capacitacion Cuando
actuales

Conocimiento
requeridos

Gobierno de
proyecto

Lideres de cambio

Agentes de cambio

Usuarios clave

Usuarios finales

Gerencia

Gestion de proyectos
Tl

Gestion de proyectos
Tl
Liderazgo
Conocimientos de
gestion del cambio

Habilidades blandas
Conocimiento sobre
plataforma ERP

Conocimientos sobre
plataforma ERP y
madulo asignado

Conocimientos sobre
plataforma ERP y
mdédulo asignado

Conocimientos sobre
plataforma ERP
Conocimientos de
reportabilidad

Fuente: Elaboracion propia

Experiencia en
proyectos similares

Ninguno

Ninguno

Ninguno

Gestion de proyectos
Tl
Liderazgo
Conocimientos de
gestion del cambio

Habilidades blandas
Conocimiento sobre
plataforma ERP

Conocimientos sobre
plataforma ERP y
maodulo asignado

Conocimientos sobre
plataforma ERP y
maodulo asignado

Conocimientos sobre
plataforma ERP
Conocimientos de
reportabilidad
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ninguna

Capacitacién en
habilidades blandas y

gestién de proyectos Tl —
previo inicio de proyecto

Entrenamiento
Habilidades blandas e
introduccidn al ERP

Capacitacién train the
trainers

Capacitacion formal

Capacitacioén on the job

Capacitacién formal

Inicio

Inicio

Pre-

implementacién

Implementacion

Implementacion

Implementacién



ANEXOS
Anexo N° 1: Clasificacion de las Pequenas y Medianas Empresas de Chile

Las empresas en Chile se clasifican bajo dos criterios, en 1980 el primero en
ser utilizado propuso la cantidad de empleados como la mejor forma de separar a
las empresas por tramos (Ver Tabla 1: Tamafio de empresas por cantidad de
empleados, pag.174). Sin embargo las exportaciones, la subcontratacion y los
avances tecnologicos permitieron que las empresas con probado mayor poder
econdmico fueran mas eficientes, reflejado en muchos casos con una menor
cantidad de empleados, volviendo ineficaz este método de cuantificacion. Entre
1992 y 1994, se desarrolla y mejora el criterio de los ingresos por ventas en
unidades de fomento (UF) para clasificarlas por tramos de ingreso, incorporando la
preponderancia de las empresas exportadoras (Las grandes empresas
exportadoras superaron el tramo establecido inicialmente en 1992). Actualmente
ambos criterios siguen vigentes y son utilizados de acuerdo al sector al cual
pertenece la organizacion, por ejemplo la SOFOFA utiliza el criterio de cantidad de
empleados para el sector industrial. Sin embargo los criterios actuales de
clasificacion aun se consideran insuficientes por la gran heterogeneidad sobre
todo de las EMT. Sobre una base legal estipulada en el Estatuto PYME (ley
20.416) (Ministerio de Economia, 2010), y tomando en consideracion los avances
del INE™ (INE, 2008) y los aportes de la encuesta longitudinal de empresas
(Centro Micro Datos, 2010), se incorporan, en el caso de esta investigacion,
tramos mas especificos de gran utilidad para categorizar de mejor manera a este
grupo economico (Ver Tabla 2: Tamano de empresa por nivel de ventas, pag.
174).

Anexo N° 2: Caracteristicas de las PYMES de Chile
En Chile las EMT"® son la columna vertebral del pais, representan el 99% de

las empresas, y generan entre el 60% y 80% del empleo si se consideran tanto

"% |nstituto Nacional de Estadisticas — www.ine.cl
146 Empresas de Menor Tamano que representan a las Microempresas y PYMES
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empleos formales como informales. Entre estas se encuentran las PYMES que
representan el 17% de las empresas en Chile y aportan cerca de 14% del PIB.
Segun un estudio sobre las PYMES (Centro Micro Datos, 2010) estas generan el
16% de las ventas totales del pais. En cuanto a su estructura es necesario
recalcar la gran heterogeneidad del sector que tiene que ver principalmente por
factores culturales y la dotacion factores (Alderete, 2006). Las pequefias empresas
estan distribuidas principalmente en el sector comercio (32%), seguido por el
sector de actividades inmobiliarias, empresariales y de alquiler (13%) y en tercer
lugar el sector agro-silvo-pecuario (12%) y manufactura (12%). La mediana
empresa presenta una estructura similar con el sector comercio como la mas
preponderante (35%), en segundo lugar el sector de Manufactura (16%) y en
tercer lugar el sector de actividades inmobiliarias, empresariales y de alquiler
(14%). El promedio de vida de las empresas pequefas es de 12 afios mientras
que las empresas medianas sobreviven 13 afos. Los principales clientes de las
empresas PYMES son las empresas de servicios (26% y 23%) y las empresas
exportadoras (18%). La gran mayoria de las Pequenas empresas estan
conformadas en personas naturales (48%) seguido por sociedades de
responsabilidad limitada (37%), mientras que las empresas medianas estan
conformadas en su mayoria por sociedades de responsabilidad limitada (53%) y
sociedades andnimas cerradas (28%). La presencia del unico duefio para la toma
de decisiones importantes se impone en la pequefia empresa (48%), mientras que
las medianas empresas estan dirigidas en su mayoria por los socios (54%), en
ambas realidades la mayoria de estos son de sexo masculino (80% y 90%
correspondientemente) y con estudios universitarios (37% y 55%), en quienes
generalmente dirigen empresas pequefias y medianas estan cerca de los 50 afos
y la mayor parte de estos no han realizado actividades de perfeccionamiento o
capacitaciéon (80% y 73% respectivamente). Una de las principales caracteristicas
de estos empresarios es su reducida aversion al riesgo demostrada por su perfil

de emprendedores, su motivacion principal para levantar sus empresas ha sido el
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deseo de ser independientes (45% y 46% correspondientemente). El apoyo
principal que reciben las empresas PYMES proviene del SENCE (30% y 62%),
que se traducen en capacitacion y asistencia técnica. En cuanto al acceso al
crédito, la pequefia empresa presenta mayores dificultades para su acceso (34%),
mientras que la mediana empresa tiene mayor acceso (51%), los créditos que
principalmente los entrega la banca (95%) son en su mayoria (60%) motivados
para financiar capital de trabajo, y las inversiones en sistemas de informacion
entre otros tipos de proyectos tiene una presencia menor (4%). En cuanto al uso
de la tecnologia, los tramites estan insertos en los procesos normales tanto en las
pequenas (74%) como en las medianas empresas (93%), dentro de los cuales se
destacan la declaracion de renta y el pago del IVA. La inversidn en equipos
computacionales supera el 30% del total de la inversion de las PYMES, sin
embargo la inversion en software especializado esta por debajo del 15%. De
acuerdo a los datos, sobre el 80% de las PYMES tienen acceso a internet por
banda ancha pero un pequefo porcentaje lo utiliza para realizar ventas a través de
esta plataforma (6% y 3% correspondientemente) y estas ventas solo representan
el 25% de las ventas totales, lo que comprueba a Chile, como un pais en
desarrollo que aun no considera la real importancia de la informacion en los

negocios (Alderete, 2006 pag. 6).

Anexo N° 3: Interpretacion del estudio de Hofstede en el caso de la cultura
nacional en Chile
Los datos fueron analizados por el mismo Hofstede desde dos perspectivas, la
perspectiva de las normas generales y los Ilugares de ftrabajo en las
organizaciones, Y, la perspectiva politica e ideas.
De la investigacion de la cultura nacional chilena, los resultados en base a la
interpretacion de Hofstede son las siguientes:
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e Primera dimension de Distancia Jerarquica.
De acuerdo al resultado de Hofstede, en Chile existe un gran distanciamiento
jerarquico, lo que se puede identificar como una ventaja competitiva del perfil
cultural en el sentido de la disciplina:

o Desde el punto de vista organizacional: se puede sefialar que
culturalmente existe un distanciamiento entre los miembros de una
organizacion por el poder, el cual se refleja en profundas desigualdades
entre las personas, desigualdades que son esperadas e incluso
deseadas. Ademas se espera que quienes no posean poder sean
dependientes de quienes tengan mas de este, lo que es posible
observar en una marcada jerarquizacion vertical en las empresas, donde
la centralizacion es comun. Hofstede ademas sefala que existe una
gran diferencia de salarios entre los puestos altos y bajos de las
organizaciones, y que como caracteristicas del trabajador este tiene un
bajo nivel de autonomia.

o Desde el punto de vista politico: se destaca que para cambiar un
sistema politico, en este caso la jefatura de una empresa, esta debe ser
removida y que las teorias nativas sobre administracion se enfocan en
los gerentes mas que en los trabajadores.

e Segunda dimensién de Individualismo.

Chile tiene una baja ponderacién. A lo que se refiere este resultado es que

Chile es considerado por la investigacion de Hofstede como un pais con

gran presencia de colectivismo, lo que como ventaja competitiva del perfil

cultural se deriva en un gran compromiso por parte de los empleados:

o Desde el punto de vista organizacional: La identidad de los
chilenos se define por medio de la red social a la cual pertenece,
ademas Hofstede sefiala que la comunicacion tiene un alto contenido de
contexto, con esto se refuerza la idea de que la comunicacion es

sumamente importante en cuanto a su calidad para actuar en las
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organizaciones especialmente en las chilenas. La educacién es
sumamente valorada y permite lograr mayor estatus social, y claramente
un mejor lugar de trabajo y posicidn en las empresas. Y la relacion entre
empleados se basa en términos morales, generando vinculos similares
a los familiares, esto deriva en consecuencias tanto positivas como
negativas en el desarrollo de los empleados de una organizacion. Tanto
la contratacion como los ascensos estan sujetos al grupo interno de los
empleados. La gerencia gestiona grupos en lugar de gestionar
individualmente a los empleados. Y finalmente las relaciones prevalecen
sobre las tareas, por lo que existe un efecto cultural que complica la
eficacia en el trabajo dia a dia.

o Desde el punto de vista politico: el interés colectivo prevalece
sobre el interés individual, lo que supone que culturalmente la economia
de este pais se ha desarrollado para fines colectivos sin embargo el
poder politico ejerce el poder a través de grupos de interés.

e Tercera dimension de Masculinidad.

Chile se destaca por ser una cultura mas femenina, que como ventaja

competitiva del perfil cultural puede destacar el servicio personalizado, los

productos hechos a la medida, la bioquimica:

o Desde el punto de vista organizacional: Los valores dominantes son la
preocupacion por el otro y la preservacion, lo que conduce a que la
sociedad tenga una preocupacion importante por la responsabilidad
social de las empresas y el Estado. Las personas son importantes asi
como una relacién acogedora. Se supone a todos modestos. Se permite
que tanto hombres como mujeres sean sensibles y se preocupen por las
relaciones, lo que organizacionalmente se deduce que existe una buena
relacion interna como externa con los clientes. Generalmente hay
estudiantes promedio. Y socialmente se enfrenta al mundo laboral como

el trabajar para vivir. Los gerentes utilizan la intuicion y el buscar
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consensos. Se hace hincapié en la igualdad, solidaridad, y la calidad de
la vida laboral. Y la resolucién de conflictos se hace por compromisos y
negociacion.

o Desde el punto de vista politico: Es una sociedad permisiva, pero la
preservacion del medio ambiente debe tener la mayor prioridad. Como
peculiaridad la mujer toma cada vez mas un rol principal en las
organizaciones.

e Cuarta dimension del control de la Incertidumbre.
El control de la incertidumbre en Chile es fuerte, lo que como ventaja
competitiva se puede asociar a la precision:

o Desde la perspectiva organizacional: la incertidumbre en la vida se
siente como una amenaza continua que debe ser enfrentada. Existe un
alto estrés y sentimiento de ansiedad, y hay un sentido comun de lo que
es diferente, es peligroso. En la educacion, culturalmente se cree que
los profesores tienen todas las respuestas. Hay una necesidad
emocional por las reglas, incluso si nunca funcionan. Existe una gran
presion por la puntualidad. Culturalmente se suprimen las ideas y
comportamientos poco comunes, y hay resistencia a la innovacion,
motivacion por la estima o pertenencia.

o Desde la perspectiva politica: Existen muchas leyes y normas precisas.
Se cree en los expertos y la especializacion. Hay muchos doctores y
pocas enfermeras, muchos ingenieros y pocos técnicos.

Anexo N° 4: Historia del ERP
El avance historico de este software y los avances tecnolégicos asociados que
se exponen a continuacidon son esenciales para entender la orientacion del
desarrollo y formas de uso futuros de este sistema (lbrahim, 2010) sensu Chen,
2001).
Las limitaciones para gestionar los materiales, y los avances en técnicas de

administraciéon de produccion, que requerian de grandes volumenes de
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transacciones, tales como la cantidad econémica de pedido (Delgado, y otros,
2000; sensu, Harris, 1915) y la reposicion de inventaros en punto de pedido
(Delgado, y otros., 2000; sensu, Wilson, 1934) suponian en los afios 40, una gran
complejidad asociada al desempefio de la industria manufacturera, lo anterior se
convirti6 en la motivacién para desarrollar sistemas que fueran capaces de
automatizar y acelerar estos procesos. Los ES han evolucionado
considerablemente dirigidos por los cambiantes requisitos empresariales, las
nuevas tecnologias y la capacidad de los propios vendedores (Moller, 2005). Sus
origenes provienen del desarrollo de sistemas de control de inventario (ICS'*") y
MRPS™® (Benvenuto Vera, 2006 pag. 37) para el uso militar, y de los avances de
estos ultimos en la investigacion de operaciones (Delgado, y otros, 2000).
Especificamente estos sistemas se desarrollaron por necesidad del ejército
durante la segunda guerra mundial, y durante ese periodo se consideraba una de
las pocas entidades capaces de tener computadoras lo suficientemente poderosas
para procesar los calculos necesarios y almacenar la informacién. Finalizada la
segunda guerra mundial, toda la arquitectura desarrollada para el ejercito quedo
disponible para su desarrollo en las Universidades y las emergentes empresas
desarrolladoras de software. Es asi como algunas Universidades en EEUU
comenzaron a establecer las primeras redes de informacion (comienzos del
internet) entre si con el fin de ser eficientes en los avances que buscaban lograr,
formando en 1955 la asociacion SHARE'*® (Andonegi Martinez, y otros, 2005). Lo
que propicio que unos afnos después se desarrollaran los primeros paquetes de
software de indole comercial para el mundo industrial.
Material Requirements Planning (MRP)

Segun la literatura existente, Bosch en 1959 (Andonegi Martinez, y otros,

2005), desarrolla el primer software aproximado a lo que hoy se conoce como

" Inventary Control System

® Material Requirements Planning Systems (Sistemas de planificacion de necesidades de
materiales).
149 Society to Help Allieve Redundant Effort; Sociedad de ayuda para aliviar el esfuerzo redundante
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MRP, sin embargo, fue IBM, con Joseph Orlicky'®

a la cabeza del proyecto, a
principios de 1960, quien junto a una empresa manufacturera de tractores y
maquinaria de construccion llamada J.I. Case, inici6é el desarrollo del primer MRP,
integrando sus avances con el objetivo de mejorar los sistemas de inventario y
planificacion (Vanover, y otros, 2006) sensu (SAP A.G., 2005) de materiales para
la manufactura de productos complejos, y remplazar los sistemas de informacion
tradicionales de planificacion y control de la produccién (Andonegi Martinez, y
otros, 2005) sensu (Cooper y Zmumd, 1990). El resultado fue el software de
planificacion de necesidades de materiales o su sigla en ingles MRP, que buscaba
responder a la necesidad de gestionar la demanda y grandes cantidades de
ordenes. Sin embargo, el enfoque de la mayoria de las empresas de la época
estaba en los inventarios (Ibrahim, 2010) y por ende era comun el uso de sistemas
con el fin de controlarlos (Rashid, y otros, 2002). Estos sistemas llegaron a
convertirse en lo que se conoce como gestores de listas de materiales o gestores
de BOM™" (Andonegi Martinez, y otros, 2005), basados en los primeros lenguajes
de programacion (COBOL, ALGOL, y FORTRAN, entre otros) (Rashid, y otros,
2002), lo que resulta paraddjico cuando el MRP “esta construido alrededor del
BOM vy su validez depende de la exactitud del mismo” (Andonegi Martinez, y otros,
2005) sensu (Chung y Zinder, 2000). No fue hasta 10 afios después que los MRP
comenzaron a utilizarse de forma mas masiva, apoyado por la APICS, la cual
determind que la implementacion del MRP en la industria norteamericana era un
reto para la modernizacién empresarial (Andonegi Martinez, y otros, 2005),
seguido por estudios de diversos investigadores y la publicacién de Joseph Orlicky
(1975)152 quien entrega una resefa técnica, conceptual, y sobre las tendencias y
problemas que supone la implementacion de este sistema (Delgado, y otros,
2000).

1%0 Reconocido como el padre del MRP (Andonegi Martinez, y otros, 2005)
'>1 Bill of Materials: Lista de Materiales
192 Material Requirement Planning: The New Way of Life in Production and Inventory Management
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El mismo Orlicky (1975) sefiala que el MRP consiste (ver Figura N° 39:
Diagrama de definicion del MRP, pag. 164) en “una serie de procedimientos,
reglas de decision y registros disefiados para convertir el Programa Maestro de
Produccion en Necesidades Netas para cada Periodo de Planificacion” (Andonegi
Martinez, y otros, 2005). EI mismo autor también presenta dos hipotesis sobre el
sistema.

e La planificacion y el control de la produccién no dependen de los
procesos.
e Los productos terminados son deterministicos

La ultima denominacion con la que se conoce al MRP es MRP | debido a la
expansion del software dando paso en primer lugar al MRP de bucle cerrado y
luego al MRP I
Material Requirements Planning de bucle o ciclo cerrado

La cualidad y diferencia que logra el MRP de ciclo cerrado con su predecesor
fue la incorporacién al sistema de MRP | de una retroalimentacion entre la carga
de trabajo propuesta para un periodo y la capacidad productiva de los recursos
involucrados en los procesos (Andonegi Martinez, y otros, 2005), con esta
metodologia el sistema permitié anticiparse a los problemas de capacidad como el
exceso de trabajo asignado a una maquina o centro de trabajo. Aun a pesar de los
avances, el sistema era demasiado costoso, de dificli mantencion vy
administracion.

Manufacturing Resources Planning (MRP II)

El sistema de planeacion de recursos de fabricacion (MRP 1) se desarrollé
durante la ultima parte de la década de los 70, donde ademas aparecen los
sistemas de informacién contable (AIS'*%) que emergian con fuerza, y los sistemas
CIM™* que no tuvo mucho éxito pero que entrego bases y principios importantes

para el MRP Il. EIl MRP Il aparece cumpliendo un papel preponderante en la

153 Accouting Information System
1% Computer-Integrated-Manufacturing
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industria manufacturera a principio de los 80, a partir de la inevitable expansién de
los sistemas MRP |y de ciclo cerrado al area logistica, y la primaria integracién de
la funcion financiera (Andonegi Martinez, y otros, 2005) al proceso de fabricacion.
Esto se origind por las presiones de la industria al querer incorporar las tendencias
del mercado como el JIT"™®, lo que significé para el MRP I, que se integrara la
demanda y el tiempo en el proceso de planeacion. EI MRP I, el cual fue bautizado

de esta manera por Oliver Wight'*®

, €n principio busca hacer un contraste entre la
disponibilidad de recursos necesarios para ejecutar las ordenes de produccidn
planificadas. Esto distingue al MRP Il del MRP [, ya que se determina que la
capacidad es finita a diferencia de su antecesor, donde la capacidad era infinita
(Delgado, y otros, 2000). Ademas se afaden los modulos de rutas, centros de
trabajo y planificacion de necesidades de capacidad. Para la APICS el MRP Il es
“‘un método para la planificacion efectiva de todos los recursos de una compafia
de fabricacion” (Andonegi Martinez, y otros, 2005). A fines de los 70 y durante la
primera década de los 80, varias variaciones de los sistemas MRP | y MRP I
pasaron a llamarse MRP Ill, con el concepto de afadir la capacidad de acelerar el
proceso de ordenes, al tener en cuenta las ordenes previstas y pendientes,
eliminando asi el problema de la sobre planificacion de ordenes, que respondié al
“nerviosismo”’®” del sistema presente en el MRP | y Il (Salim, y otros, 2008), sin
embargo, el concepto de MRP lll rapidamente fue remplazado por la siguiente
generacion de Sly TI.
Enterprise Resource Planning (ERP)

En los afios 80 este tipo de tecnologias continud su evolucién en busqueda de
integrar la gestion de la empresa. Luego de incorporar mas moddulos a los

P158

sistemas MRP Il como el DR el cual incorpora la actividad de distribucion fisica

155 Just in Time; Justo a Tiempo

"% Greador del MRP Il junto a George Plossl

%7 Este concepto nacié de las limitaciones del software MRP al reconocerse que poseia una
excesiva sensibilidad en las acciones a emprender o modificar ante cualquier pequefio cambio en
las condiciones del entorno (Delgado, y otros, 2000)

"% Distribution Requirements Planning
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del inventario (Delgado, y otros, 2000). Emergieron sistemas que proponian la
total integracion y adaptacion a los requerimientos del mercado. El primer software
de este tipo fue llamado Planeamiento de recursos de negocio (BRP159) que sin
éxito fue remplazado finalmente por el concepto del ERP que marco el fin de la
fragmentacion de la informacion que venia ocurriendo con el desarrollo de los IS
en periodos previos (Kale, y otros, 2007). El fendbmeno del ERP comienza a
aparecer a finales de los 80 y en los primeros afnos de los 90 (Rashid, y otros,
2002), cuando se desarrollé un sistema a partir de los avances del MRP | y MRP
II, que funciona como un software para la gestidén del negocio convirtiéndose en la
columna vertebral de la empresa, (Delgado, y otros, 2000), esto fue posible
cuando el MRP Il luego de integrar de forma primaria a las finanzas se extendio
para cubrir areas de la ingenieria, Recursos humanos, y gestion de proyectos (Ver
Figura N° 41: Concepto del sistema ERP, pag. 166). El| ERP se fundamenta en
una base de datos integrada y una variedad de modulos dirigidos a distintas areas
de la empresa, el software esta disefiado para integrar la cadena de valor interna
de la empresa estandarizando los procesos (Moller, 2005). EI ERP representa una
extension de lo que se conoce como la cultura “RP'® que vino a dar nuevos
enfoques en todas las areas funcionales de la empresa, imponiendo una nueva
“cultura de trabajo en base a una planificacion de las necesidades de recursos
previa y un control de la evolucion del consumo de recursos” (Andonegi Martinez,
y otros, 2005), que ademas incluye un cambio en la gestién, de una gestién
funcional a la gestidn por procesos, donde se inserta la inter-funcionalidad como
resultado de este avance. El ERP fue impulsado por la necesidad de actualizar los
ES debido principalmente a (Moller, 2005); (Botta-Genoulaz, y otros, 2005) :
e La necesidad de actualizacion'®’
e La globalizacion;

e El aumento de las regulaciones nacionales e internacionales;

' Business Resource Planning
190 Resource Planning
'®' Por ejemplo en el afio 2000 por la falla del Y2K 'y la introduccion del Euro.
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e BPR'™?y el enfoque naciente por la estandarizacion (ejemplo 1ISO 9000);

¢ Infraestructura cliente/servidor escalable y flexible y;

e Latendencia a la colaboracion entre vendedores de software.

Y se considera como uno de los desarrollos mas importantes en la gestion de
informacion desde que se utiliza el computador (Seethamraju, 2005) sensu
(Kalakota y Robinson, 2000; Howcroft y Truex, 2001).

ERP Extendido

Durante 1990, el mercado comenz6 a ofrecer complementos a los sistemas
ERP, estos complementos podian ser desde nuevos modulos hasta funciones
especificas, creadas especialmente para un mercado particular. A pesar de que en
el afno 2001 el mercado del ERP se ve afectado y cae abruptamente su demanda.
(ERP and More, 2007), no fue el fin de su desarrollo y consumo. Esta nueva
tendencia se mantuvo con éxito, impulsada en gran medida por la integracién en
2002 del acceso a internet (ERP and More, 2007), lo que dio origen a lo que se
conoce como ERP extendido (Rashid, y otros, 2002). Entre las nuevas
extensiones que aparecieron se destacan el sistema de planificacion vy
programacion avanzada (APS'®), donde la materia prima y la capacidad de
produccion se asignan de forma éptima para satisfacer la demanda, y la fuerza de
ventas automatizada (SFA'®*), entre otros. En cuanto a las soluciones aparece el
concepto de e-business'®, y emerge la gestion de relaciones con el cliente (CRM)
que permite aumentar su lealtad a través de una mejora sustancial de la
satisfaccion de estos, y la gestidén de la cadena de suministros (SCM) que permite
a la organizacion anticiparse a la demanda y entregar el producto adecuado en el
tiempo y lugar adecuado al menor costo posible para satisfacer al cliente (Rashid,
y otros, 2002) sensu (IBM, 2001), ambos méddulos permiten una integracion

'%2 Business Process Re-engineering; Re-ingenieria de procesos de negocios

'%3 Advanced Planning and Scheduling
'%% Sales Force Automation
1% Comercio Electronico
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vertical entre los clientes con la organizacion (BZC166) y los proveedores (BZBW).
Al integrar estos sistemas en un solo conjunto de software se origina el concepto
de Enterprise Application Suite (EAS). Desde la incorporacion de esta nueva
variedad de usos para el ERP extendido o EAS, el mercado se abri6 para
incorporar a la industria no-manufacturera, quienes vieron una oportunidad en el
ERP por su capacidad de asumir la base del sistema de transacciones de la
funcién financiera (Bond, y otros, 2000).
ERP II

Paralelamente al avance del ERP Extendido, a principios del afio 2000, Gartner
Group introdujo por primera vez el concepto de ERP Il (ver Figura N° 42: Marco de
definicion ERP II, pag. 166), el cual viene a ser una nueva generacion de ERP. El
ERP Il se define como “una estrategia de negocios y un set de aplicaciones
especificas para una industria especifica que aumentan el valor para el cliente y el
shareholder'® por medio de habilitar y optimizar para tanto la empresa como la
inter-empresa, las operaciones colaborativas y los procesos financieros” (Bond, y
otros, 2000). Esta nueva vision sobre el ERP no seria posible sin la creaciéon de
lenguajes comunes para la integracion de paquetes de software de diferentes
vendedores. La colaboracion entre empresas fue posibilitada en principio con el
desarrollo de nuevos estandares como el EDI'®, XML' y finalmente el 2004 con
la tecnologia SOA'", un estandar entre los vendedores de ERP (ERP and More,
2007). La arquitectura de este software permite que se puedan comunicar
diferentes sistemas entre si, con lo que se logra que la informacién circule entre
sistemas de informacion distintos sin mayor problema (Andonegi Martinez, y otros,
2005). Para el afio 2005 la vision del ERP 1l se habia incorporado a los paquetes
de software como un estandar (Moller, 2005).

166 Business-to-Consumer

'°” Business-to-Business

198 Accionistas

'%9 Electronic Data Interchange; Intercambio electrénico de datos

'70 Extensible Markup Language; Lenguaje de etiquetado extensible
' Service-Oriented-Architecture; Arquitectura orientada al servicio
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La colaboracién entre empresas en su origen se baso en soluciones ERP de E-
Business (ver Figura N° 43: Marco conceptual ERP II, pag. 167) que se refiere
especificamente “a la planificacion y ejecucion de las operaciones en el front-
end'" y back-end'” en una cadena de suministro usando internet” (Moller, 2005),
llamadas B2C y B2B respectivamente (Delgado, y otros, 2000), y soluciones de C-
Commerce'™, que implica interacciones colaborativas electronicamente entre el
negocio y el personal interno de la empresa, partners de negocios y compradores
a través de una comunidad de intercambio, la cual puede ser una industria, un
segmento de una industria, una cadena de suministro o un segmento de cadena
de suministro (Bond, y otros, 2000), como el B2E'"® y EAI'’® que se incorporaron
como opciones de colaboracion intra-empresarial e inter-empresarial.

e Las soluciones de tipo B2B o E-Procurement’’’, inciden sobre la mejora de
la relacion entre empresas, compartiendo los sistemas de informacion
(Delgado, y otros, 2000) (Moller, 2005).

e Las soluciones de tipo B2C o E-Commerce'’®, estan orientados en la
interaccion con los clientes finales mediante el uso de TIC. (Delgado, y
otros, 2000)

e Las soluciones B2E o Intranet permiten ofrecer productos comerciales
internamente con los empleados a través de portales personalizados.
(Moller, 2005)

e Las soluciones EAI o extranet proveen una plataforma de integracion con
otros sistemas dentro o fuera de la empresa. (Moller, 2005)

La base del ERP Il se alimentd de los avances y desarrollos del ERP

extendido, logrando desde ahi un mayor grado de integracion, donde la

modularidad siendo interdependiente en su desempefio no tiene que ser

"2 Procesos que representan la relacion Empresa - Cliente

' Procesos que representan la relacion Empresa - Proveedores

'" Collaborative-Commerce

'"> Business-to-Employee

'"® Enterprise Application Integration; Integracion de aplicaciones empresariales
""" Compras en linea

'7® Comercio electrénico
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exclusivamente una solucion vertical, por lo tanto una caracteristica importante del
ERP Il es su flexibilidad, esto implica ademas que los procesos pueden ser
modificados frecuentemente para satisfacer las necesidades del entorno,
cualquiera este sea, en especifico el ERP Il incorpora la gestion de procesos de
negocio (BPM) como una herramienta para disefiar procesos, ejecutarlos y
evaluarlos. Una segunda caracteristica distintiva del ERP |l estd en su base
nuclear, el cual se fundamenta por dos elementos: la base de datos integrada y su
estructura de aplicaciones (Ver Figura N° 43: Marco conceptual ERP IlI, pag. 167),
una tercera caracteristica es la capa de procesos que se refleja como un sistema
transaccional. En cuarto lugar, los ERP Il son basados en tecnologia web, abiertos
y distribuidos en varios componentes (Moller, 2005). EI ERP Il al igual que su
predecesor mantiene como componente central al ERP, lo que implica que los
modulos mas comunes (finanzas, ventas y distribucion, logistica, manufactura,
recursos humanos) de este se mantienen como la estructura principal, siendo esta
su quinta caracteristica. Como sexta caracteristica el ERP |l anade aplicaciones
corporativas, que si bien parecen ser destinadas para la gran empresa, pueden
ser utilizadas eficientemente en empresas de menor tamano, estas aplicaciones o
componentes corporativos aumentan y extienden las funciones basicas del ERP,
aumentando el soporte para la toma de decisiones (Moller, 2005). Finalmente, el
ERP Il afade herramientas colaborativas que manejan la comunicacion e
integracion entre el ERP Il y actores externos a través de una capa dedicada al e-
business por medio de portales.

La implementacién del ERP Il ha fortalecido la postura de que se debe
establecer un alineamiento entre las personas, la estructura y los procesos, y la
gestion del cambio adecuada, ambos son factores criticos para el éxito del ERP
(Moller, 2005) sensu (Weston, 2003).

Actualidad y Futuro evolucion del ERP

El desarrollo del ERP ha sido marcado por su etapa de madurez tecnoldgica

(Ver Figura N° 44: Avance histérico del ERP, pag. 167), y la busqueda de entrar a
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los mercados de empresas mas pequenas como las PYMES. El crecimiento de las
empresas vendedoras en este sector ha sido impulsada en su mayoria por
adquisiciones y fusiones, donde empresas de gran tamafio como SAP compran
otras de menor tamafo con software ERP desarrollados de cierta reputacion y
proyeccion para su comercializacién a nivel mundial, como es el caso de SAP
Business ONE que fue adquirido a una empresa de Israel en el 2002 (Wikipedia).

El ERP aun mantiene problemas que los desarrolladores de software no han
podido solucionar, como lo son la dificultad de implementacion, el tiempo que toma
esta actividad, el alto costo que supone, y las diferencias entre las funcionalidades
del ERP vy los requisitos de las empresas, entre otros. (Johansson, 2007).

También se esta fortaleciendo el concepto de la Empresa Extendida (EE'"®),
este concepto implica que las fronteras entre las organizaciones se desplazan y
confunden entre si por medio de la integracion de la cadena de suministro y la
incorporacion del cliente como un actor activo en la organizacion. Esta integracion
permite una gestion de los suministros adaptativa a los cambios del entorno por
medio de la creacion de redes inter-organizacionales, que en su emergente, a
propésito de la vinculacion entre proveedor y cliente, genera una virtualizacion de
la empresa.

Esta tendencia es posible gracias al fuerte desarrollo de la integracion de
diferentes ES como modelo de infraestructura IT para las empresas. Con esto se
establecio la estrategia de BOB'® que busca utilizar lo mejor del mercado en cada
area funcional, integrandolos, y compitiendo con la estrategia de compra de EAS a
un solo vendedor. (Moller, 2005).

De los componentes mas importantes se encuentra el Bl, que aun no entra al
mercado de las PYMES como se esperaba a nivel mundial (43%) (Kisker, y otros,

2010), sobre todo en el hemisferio norte, sin embargo se espera que esta

"7 Extended Enterprise
180 Best-of-Breed; Mejor de su clase.
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tendencia comience a expandirse a medida que la cultura empresarial se
modernice y el uso de la informacion y su analisis sea cada vez mas necesario.

La tecnologia Cloud Computing que lleva varios afios en el mercado, conocido
como SaaS implica que al igual que otros servicios como la electricidad, el agua, o
el teléfono, en el caso de la infraestructura y mantencién del IT pasa a ser
externalizado, esto conduce a que la empresa no tiene que mantener ni resolver
problemas de un departamento de informatica o IT, generando ahorro de costos y
que las preocupaciones de la empresa se enfoquen en su rubro.

En cuanto al Open Source, este sigue avanzando logrando una mayor
confianza entre sus usuarios, enfocandose en las PYMES, sin embargo los costos
aun son muy imprevisibles ya que dependen de la experticia del consultor que
implementa o de la capacidad de aprendizaje de la empresa.

El uso de la tecnologia GPS se ha intensificado e integrado a los sistemas
ERP, combinandose con el sistema RDFI, en especial en el sector de la industrial
automotriz, el especial aporte de esta tecnologia esta en el manejo de inventarios
y monitoreo a tiempo real.

Los beneficios de Internet se extienden con la aplicacién de Wifi y equipos de
bolsillo como Palms, Pads y smarthphones donde los diferentes vendedores de
ERP han implementado versiones mas livianas para facilitar el manejo de las
operaciones de la empresa sin depender de un pc estatico, esta es una tendencia
importante ya que agrega movilidad al usuario.

A propdsito de la ultima tendencia descrita, las empresas desarrolladoras
estan ofreciendo software totalmente integrados, todo en uno, agregandoles el
componente de movilidad, producto que esta generando una disrupcién en el
mercado de las grandes empresas, por los costos reducidos que supone este
sistema, acercando la ultima tecnologia a las PYMES.

Finalmente la ultima tendencia del ERP esta en el uso de las redes sociales, el

efecto de estos sistemas tanto en el SCM como CRM se encuentra en la
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integracion a tiempo real entre los distintos actores del sistema con Twitter y
Facebook, donde se puede hacer seguimiento y contacto directo.
Anexo N° 5: Supply chain management

Supply Chain Management (SCM) o la gestion de la cadena de suministro es un
componente que se integra al ERP, y que permite la gestién y coordinacion de una
red compleja de organizaciones inter-funcionales e interconectadas, internas y
externas. Esta red puede también extenderse por todo el mundo (Gestion global
de la cadena de suministro). La gestion de la cadena de suministros de una
organizacion incluye la gestion y la planificacion/ejecucion de las compras y
actividades de aprovisionamiento (involucrando estrategias técnicas o modelos de
abastecimiento) a partir de la prevision de la demanda, la planificacion de
materiales para cumplir con las previsiones. La organizacion de la cadena de
suministro es la columna vertebral de una red que une a las principales funciones
de negocios relacionados con comprar materiales (operaciones, ingenieria,
finanzas, contabilidad, precios, contratos), dependiendo del modelo de negocio,
esto también puede incluir los subcontratos, si este grupo no es independiente (de
la industria especifica). Ademas de gestionar el inventario de los materiales para
hacer los productos, la fabricacion de los productos, la gestién de inventarios de
productos y la distribucion del producto a los clientes. Para Hugos (2006) es “La
coordinaciéon de la produccion, inventario, localizacién y transporte, y los
participantes en la cadena de suministro para lograr la mejor combinacion de
capacidad de respuesta y eficiencia para el mercado de destino" (Hugos, 2006)
SCM impacta algunos de los siguientes indicadores clave de salud de la empresa:

¢ Flujo de caja y capital de trabajo

e La rotacion de inventario / dias pendientes de inventario (capital operativo

de trabajo)

Gasto (incluyendo los impactos del ahorro ano tras afio / reducciones de gasto en

material).
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Anexo N° 6: Customer relationship management

El componente generalmente conocido como CRM o la gestion de la relacion
con el cliente, es una plataforma que permite a través de los datos internos y
externos, generar analisis pertinentes para conocer y relacionarse de una forma
mas efectiva con el cliente.

Anexo N° 7: Business intelligence

La inteligencia de negocio es un componente que alimentado por un ERP
permite obtener desde su base de datos, informacion a través de métricas o
indicadores claves de desempeio (KPI) propuestas para el negocio en particular.
Esta es una herramienta gerencial para la toma de decisiones y el control de la
organizacion.

Anexo N° 8: Sistemas o médulos de un ERP

La mayoria de los ERP comparten caracteristicas comunes (lbrahim, 2010),
entre ellas una base de datos centralizada, una arquitectura cliente/servidor y una
variedad de moédulos funcionales que interactuan para llevar a cabo los procesos
de negocio. La diferencia entre uno y otro ERP depende de los supuestos en los
que se basa cada vendedor, en el método en que se ejecutan los procesos, y en el
tipo de licencia, es decir si es propietaria 0 una arquitectura abierta que puede ser
moldeada desde la raiz. El ERP esta formado por unidades interdependientes
denominados modulos. Estos moédulos se dividen en Basicos y Opcionales, dentro
de estos ultimos se encuentran los modulos verticales que son disefiados para
resolver funciones y procesos de sectores econémicos especificos.

Los mddulos de los ERP pueden operar de forma independiente o combinados
(Rashid, y otros, 2002 pag. 7) para formar un sistema integrado. Actualmente la
mayoria de los nuevos modulos se basan en las nuevas tecnoldgicas de internet.

A continuacion se presentan los médulos mas comunes en la mayoria de los
ERP:
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Recursos Humanos

Este modulo integra la gestion de recursos humanos para guiar las tareas
relacionadas con el personal entre la gerencia y los empleados individualmente.
Finanzas

Este modulo hace referencia a la mantencion del libro y los pagos en el tiempo
preciso. Cumple funciones tales como; mantener el libro mayor, esta integrado
para mantener las cuentas por cobrar con el seguimiento de los pagos, gestiona
los activos fijos, maneja la depreciacion y otros costos asociados a los activos
tangibles como edificios, propiedades y equipamientos, gestiona la tesoreria
monitoreando y analizando el efectivo, los acuerdos financieros y el riesgo en la
inversion.
Manufactura y Logistica

Racionaliza los procesos para responder dinamicamente a un mercado
competitivo, mejora la calidad y precision de la informacién y el flujo de
informacion a través de la empresa. Ademas mejora la satisfaccion del cliente,
reduciendo el costo total de manufactura y aumentando la velocidad de
procesamiento de érdenes, reduce el costo de inventario, y también los plazos de
entrega en la fabricacion.
Ventas

Consiste en la gestién de érdenes, fijacion de precios, gestion de ventas, y
planeacion de ventas, puede integrarse a la distribucion mediante la gestién de
servicio al cliente, entregando de forma integrada un control de los acuerdos,
contratos y garantias pactadas con el cliente al momento en que este los solicita.
Controlling

Facilita el control de los costos a través de analisis de costo corporativos,
también gestiona el costo de productos y fabricacion, control de proyectos, analisis

de rentabilidad y ventas, entre otros.
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Distribucién

Una de las principales actividades de este modulo es la gestion de transportes,
que incluye la programacion y monitoreo de las entregas de productos al
comprador por medio del seguimiento del estado de la orden. Otros aspectos de
este modulo consideran la facturacion, el intercambio electrénico de datos (EDI), el
control de direcciones, y el embarque.
Gestion de Calidad

El uso de este modulo esta destinado principalmente al control de calidad, la
inspeccion de procesos, certificacion de calidad, y notificaciones de calidad entre
otros.
Gestion de Materiales

Este modulo mantiene todos los procesos de gestiéon de materiales, incluyendo
el control de la compra de materia prima necesaria para producir, la entrada de
ordenes y procesamiento de estas, la gestion de bodega, este ultimo mantiene un
monitoreo del inventario fisico de una bodega.

El ERP los combina todos en un solo software integrado que funciona bajo una
sola base de datos, para que varios departamentos puedan compartir informacion

y comunicarse entre si. (Koch, y otros, 1999)

Anexo N° 9: Caracteristicas y propiedades del ERP
Segun los principales autores de esta corriente (Lazo, 2010); (Ibrahim, 2010);
(Saatcioglu, 2007); (Benvenuto Vera, 2006); (Rashid, y otros, 2002) las
caracteristicas mas importantes de un ERP son:
- Permite un mejor control de la gerencia.
- Integra los procesos.
- Posibilita la optimizacion a través de la organizacion.
- Elimina los enlaces complejos entre los sistemas computacionales.
- Provee de una infraestructura TI comun, que permite integrar la cadena
de suministro adaptando las mejores practicas de la industria, y

practicas de gestion para proveer un mejor servicio.
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Permite la eficiencia y consistencia a través de la estandarizacién.
Aumenta el valor de la empresa en el mercado y el rendimiento a través
de generar mayores niveles de eficacia y eficiencia.

Provee una comunicaciéon con el cliente de forma rapida, segura y
monitoreable, bajo una escala de medida comun.

Permite que la organizacién se vuelva integrada, orientada a procesos,
impulsada por la informacién y a tiempo real.

La centralizacion y el acceso unico a una sola base de datos.

Mejora la imagen de la organizacion con sus pares

Intensifica la flexibilidad del sistema a las necesidades del entorno de la
empresa.

Permite definiciones estandar de datos.

Los datos se ingresan una sola vez.

Los componentes del ERP interactuan entre si consolidando todas las
operaciones.

Las empresas que los implementan deben modificar sus procesos para
alinearlos con los sistemas ERP.

Un enfoque mas alla del sistema productivo de la propia empresa, lo que
permite comunicacion en linea con empresas externas.

Facilita que las empresas sean integradas o conectadas al Internet.
Disefio modular que implica una variedad de modulos para cada funcién
de la empresa.

Son sistemas complejos que implican generalmente un alto costo.
Consume mucho tiempo su configuracion e implementacion.

Los mdédulos trabajan a tiempo real y tiene capacidad de procesamiento
por lotes.

Gran numero de funcionalidades que abarcan a las empresas en su
totalidad.
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- Gran adaptabilidad a diferentes empresas y sus procesos de negocio
particulares.

- Universales, por ser un software de clase mundial, puede ser utilizado
por cualquier organizacion, descartando los ERP disefiados para
industrias especificas

Anexo N° 10: Ventajas y desventajas de los ERP

La literatura describe una serie de ventajas y desventajas que se pueden

asociar a la incorporacion de un sistema ERP en una organizacion (Parr, y otros,

2000), dentro de las ventajas se pueden mencionar:

La mayor ventaja de estos sistemas es que proveen una plataforma comun
integrada para los procesos de negocio.

La empresa puede lograr beneficios exponenciales y lograr ver que se
requiere menos atencion en los procesos de extremo a extremo.

La duplicidad de ingreso de informacién se elimina cuando el ERP esta
implementado.

La comunicacion en la organizacion se multiplica por la disponibilidad de
informacion para todos los departamentos envueltos.

La facturacién puede ser automatizada, asi como las funciones de recursos
humanos.

El factor humano es limitado, lo que disminuye la oportunidad para los
errores.

El control aumenta y el resultado final es menos variable, haciendo que los

margenes sean mas consistentes.

Entre las ventajas que identifica la literatura, se relaciona principalmente con la

implementacion, se pueden mencionar la siguiente (Parr, y otros, 2000) (Rashid, y
otros, 2002):

Se presentan grandes dificultades durante los periodos de prueba que son
dificiles para todos los involucrados y como un producto de la naturaleza
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humana, los empleados naturalmente rechazan la nueva tecnologia
simplemente por que no les gusta el cambio.

e A veces las empresas cometen el error de mantener a las mismas personas
en el puesto de trabajo ignorando que suelen tener falta de habilidades
necesarias para realizar los nuevos procedimientos.

e En el primer cuarto luego de la implementacién del sistema se produce
normalmente una caida en los ingresos, esto explicado porque aun las
personas no se han adaptado al nuevo sistema.

e Consume mucho tiempo

e Es oneroso

e Conformidad de los moédulos, que son hechos de acuerdo a una forma de
hacer procesos, una cultura organizacional y objetivos estratégicos.

e Dependencia del vendedor

e Complejidad caracteristica

e Escalabilidad y poco alcance global debido al compromiso de largo plazo
con un sistema que podria no servir en los proximos 10 afios

Capacidad extendida del ERP
Anexo N° 11: Analisis costo/beneficio

El analisis de costo y beneficio es una metodologia de cuantificacion de costos
asociados al proyecto ERP, los cuales son separados en costos directos e
indirectos, ademas de costos que pueden estar ocultos y son de dificil
cuantificacion. Los costos son contrastados con beneficios, tanto tangibles como
intangibles, estos ultimos presentan también dificultades al momento de
cuantificar. La metodologia es propia de la gestion de proyectos, y entrega una
vision econdmica de impacto en términos que permiten tener una informacion
valiosa en la toma de decisiones sobre su compra y posterior implementacién (Ver

Tabla 14: Analisis costo/beneficio, pag.185).

213



Anexo N° 12: Satisfaccion del usuario

La satisfaccidon del usuario es una herramienta apta y practica para evaluar el
éxito de un sistema de informacion. (Ahmed, y otros, 2006) sensu (Nolan y
Seward, 1974). Determinar la satisfaccion del usuario pasa por el levantamiento
de encuestas donde se consulte los niveles de satisfaccion con respecto a las
prestaciones del software. Generalmente se utilizan escalas Likert para detectar
las percepciones apropiadamente.

Anexo N° 13: Nivel de utilizacion del usuario

En la mayoria de las implementaciones de sistemas de informacion, el nivel de
utilizacion es un indicador del nivel de aceptacion que tiene el sistema. La tasa de
utilizacion de éste puede ser medida a partir de varios indicadores que
demuestran el uso diario que el usuario final le da al ERP. Permite saber si se
estdn cumpliendo las expectativas iniciales del proyecto, tales como las
transacciones utilizadas a diario. Finalmente mide si se ha logrado un cambio
desde la forma pasada de realizar los procesos a la nueva forma propuesta por el
sistema.

Anexo N° 14: Tipo de proveedor ERP

Dentro de las variables que una empresa debe definir al incorporar un ERP se
encuentra la seleccion del proveedor. Este factor se ha comprobado como critico
debido a la existencia de una relacidon positiva entre la calidad del sistema, la
calidad de la informacion, la satisfaccion del usuario y el impacto individual en
cada trabajador, con respecto al servicio prestado por las empresas vendedoras y
los consultores externos (Tsai, y otros, 2010).

Existen dos tipos de proveedores de sistemas empresariales de tipo ERP, los
sistemas ERP propietario y los ERP open-source.

Los ERP propietarios o comerciales, también llamados COTS'™' son
desarrollados principalmente por empresas de clase mundial que tienen presencia

en todo el mundo y que ademas distribuyen en varios idiomas y monedas.

'8 Commercial off-the-shelf (Kim, y otros, 2005)
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Los ERP open-source o FOSS'®, estan subdivididos en una gama comercial y

otra totalmente libre o comunitario. Las diferencias entre ambas aproximaciones

radican en que la primera puede ser comercializada, mientras que la segunda se

comparte de forma completamente gratuita. Otra diferencia importante es la

continuidad del desarrollo del software y la experticia de quienes lo desarrollan.

Las Empresas de software de codigo abierto, algunas comerciales y otras no,

desarrollaron su software a partir de la cooperacion en comunidades de desarrollo,

muy similar a lo sucedido en los comienzos del desarrollo del software en los afos

50.

Existe una variedad de riesgos presentes en el software Open-Source que se

enumeran a continuacion:

La inseguridad de los desarrolladores por la continuidad del software.

La capacitacion e implementacion suele ser mas costosa que la de un
ERP propietario.

El cbédigo abierto da la posibilidad de que se haga uso con malas
intensiones, permitiendo riesgos en la seguridad.

No hay soporte.

Hacer modificaciones exitosas es dificil y costoso.

Si bien una de las razones principales para implementar un ERP open source

es su costo (Johansson, y otros, 2008) sensu (Riehle, 2007), estos no estan

ausentes, los costos del software open source (Johansson, y otros, 2008) sensu

(Economides and Katsamakas, 2006) son:

Costos relacionados con el uso.

Costos del aprendizaje.

Costos de la instalacion.

Costos del mantenimiento.

Costos de soporte (pueden ser mas altos que un software COTS o

propietario).

182

Free and Open source software (Johansson, y otros, 2008)
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Anexo N° 15: Modelos de negocio de los ERP

Existe una amplia variedad de modelos de negocio que ofrecen las empresas
vendedoras, tanto por parte de oficinas principales como asociados locales, vy
otros agentes presentes en el mercado. Ademas de varios modos de pago
asociados a éstos como la compra propiamente tal, licencias y subscripciones.
Licencia de un ERP

Existen dos tipos de licencias, de propietario y de arrendamiento. La primera
implica la compra del software que pasa a ser propietario, sin embargo en la
mayoria de los software comerciales, a excepcion de Microsoft Dynamics y otros
locales como RANDOM, la licencia que se adquiere no permite acceder ni
modificar el cédigo fuente. La licencia de arrendamiento, en este caso no entrega
atribuciones de propietario, y son asociados a los usuarios directamente por un
periodo de tiempo.
Subscripcion ERP

La subscripcidon, generalmente mensual, permite que se cancele solo por el
uso de un modulo especifico, que funciona como un servicio a través de
tecnologia SaaS, y aunque no exitosamente, también por ASP.
Tipos de modelos de negocio

i) On Premise y Off Premise

Los software On Premise se mantienen fisicamente dentro de la empresa,
todo lo que es la infraestructura fisica de hardware, servidores y otros se
encuentran por lo general en una oficina de TI. En esta oficina se disponen los
recursos para la compra, instalacion, gestion, seguridad y mantenciéon del ERP,
ademas de dar soporte a la infraestructura de hadware y redes.

Los software Off Premise implican lo contrario, los servidores permanecen
fuera de la empresa fisicamente. Estos tienen una seguridad y mantencién por
terceros, y generalmente la empresa paga arriendo del housing o hosting si

corresponde. Por lo tanto, todas las actividades relacionadas con |la
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implementacion y mantencion corren por parte de la empresa usuaria, la que
también se puede subcontratar por outsourcing.
ii) On Demand

El software que se vende On Demand es aquel que se fundamenta en la
tecnologia Cloud Computing, también conocida como nube. Cloud Computing
puede definirse como un estilo de informatica de recursos virtualizados, estos
recursos pueden referirse a aplicaciones, plataformas, potencia de computo en
bruto, almacenaje y servicios de gestion (Lasica, 2009), que son dinamicamente
escalables y proveidos a través de Internet (Furht, 2010). Esta nueva tendencia
permite acceder al ERP a través de Internet, desconociendo especificamente en
donde se encuentra la informacion, en algunos casos cancelando el uso o la
licencia durante un periodo determinado. Existen actualmente tres corrientes en
esta modalidad, ASP, SaaS, o ambas combinadas.

(1) ASP

El concepto Proveedor de aplicaciones de servicio (ASP'®) surgié durante los
anos 90, paralelamente al desarrollo de la tecnologia de internet. A través de este
sistema una empresa puede acceder de forma remota a aplicaciones gestionadas
y mantenidas por un proveedor del servicio ASP. La empresa que utiliza ASP, el
cual se basa en plataformas cliente/servidor, logra acceder a una DB'® propia a
través de una licencia.

Al contrario de lo que se esperaba, el ASP no garantiza el ahorro en los costos
de inversion, ya que es dependiente de la infraestructura fisica, es decir el costo
del hardware de igual manera es traspasado al cliente. Ademas el proceso de
actualizacion pasa por las mismas etapas que cuando se posee un servidor dentro
de la empresa, con los mismos problemas, tiempo de implementacion, costos y

riesgos (Service-now.com, 2010).

183 Application Service Provider
'8 Data Base, Base de datos
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(2) SaaS

El ERP que es implementado a través de SaaS utiliza el concepto de Cloud
Computing, lo que implica que el propio software no es licenciado o de propiedad
del usuario final, es un software provisto como un servicio (Aberdeen Group,
2009). SaaS permite la aceleracion de la instalacion y coincidentemente la
reduccion de los costos de implementacion, adicionalmente genera una
recuperacion mas rapida del retorno de la inversion, la eliminacion de costos de
las licencias, y de infraestructura de Tl adicional al reducir su complejidad. Los
sistemas son basados en tecnologia web, un soporte on-line mejorado, y mas
confiable en su funcionamiento, donde ademas se establece el modo de pago

‘lpay_as_you_go185”

(Service-now.com, 2010), desde el punto de Vvista
organizacional permite que los recursos se enfoquen en el rubro de la empresa, en
sus competencias nucleares y futuras decisiones estratégicas (EPICOR, 2010).

El modelo de tecnologia SaaS se comercializa en dos tipos de plataforma,

t'%0 Multi-instance’™’, la primera implica que muiltiples empresas

Multi-tenan
utilizan la misma instancia del software hosteado, lo que ha su vez puede no ser
muy flexible pero si menos costoso ya que el vendedor ahorra en economias de
escala. Se comparten ademas los datos de configuracion, sin embargo el acceso
esta personalizado tanto para empresas, como por roles de acuerdo a los
procesos de negocio, y protege la seguridad de los datos. El segundo modelo
implica que a cada empresa se les confiere su propia instancia del sistema
hosteado, y esta puede compartir servicios comunes, como la integracion de
plataformas, la seguridad y modelos de permisos, y la optimizacion de los motores
de software. (Aberdeen Group, 2009) (EPICOR, 2010). La mayor ventaja de ésta
capacidad tecnoldgica estda en la reduccion del costo total de propiedad,

cambiando el concepto de inversion en ERP al convertirlo en un costo operacional.

:85 Subscripcion
18‘; Multi-usuario
8 Multi-instancias
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Finalmente una combinacion de ASP y SaaS ha sido una estrategia que han
probado los vendedores de ERP con cierto éxito sin embargo, la tendencia es
hacia el SaaS “puro” (Service-now.com, 2010 pag. 5).

iii) On Devise

Los ultimos avances de las empresas vendedoras de ERP se han enfocado en
la portabilidad, aprovechando los dispositivos de Tablet, palm, pad y celulares
inteligentes. Esta tecnologia también es asociada a la tendencia de la tecnologia
Cloud Computing, debido a la limitacién de almacenamiento e integracion de datos
de los dispositivos de pequefia envergadura. La posibilidad de utilizar los sistemas
ERP y sus diferentes mddulos y funcionalidades a través de estos dispositivos
esta en actual desarrollo y puede determinar el camino a tomar de la proxima
generacion de ERP.

Anexo N° 16: Método para estimar el costo de un ERP

Existe una escases de métodos apropiados para la estimacion de costos
(Haddara, y otros, 2009). La metodologia mas utilizada es la determinacion del
costo total de compra. Este método se utiliza para evaluar el costo relacionado a
un nuevo sistema de informacion y es reconocido como un factor influyente en la
decision y estrategia al decidir implementar un ERP (Aberdeen Group, 2010). Las
variables para definir el costo total de propiedad (TCO) incluyen el hardware,
software, servicios profesionales de consultoria, contratos de soporte y el costo del
Staff interno (Koch, y otros, 1999), ademas de los costos de licencia del software.
Todos estos son agrupados en costos directos e indirectos en su aplicacién (Ver
Tabla 7: Costos Totales de Propiedad, pag. 177).

Anexo N° 17: Costos ocultos del ERP

Se han identificado en la literatura (Koch, y otros, 1999) una serie de costos

ocultos, dificiles de estimar previamente al proceso de implementacién debido a la

gran complejidad que esta produce. Estos costos se pueden identificar como:
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e Entrenamiento

Esta variable es constantemente subestimada. El costo de entrenamiento es
alto debido a que ademas de capacitar para el uso del software, se debe capacitar
para llevar a cabo nuevos procesos.

¢ Integracién y pruebas

La integracion del sistema ERP con otros sistemas ya presentes en una
empresa trae consigo una larga cadena de pruebas caso a caso, pruebas que
deben estar orientadas en funcion de los procesos.

e Conversion de datos

El proceso de traspasar datos desde un sistema antiguo a uno nuevo tiene
costos.

¢ Analisis de datos

En ocasiones los datos que vienen del ERP deben ser cruzados con datos de
sistemas externos para ser analizados. Hay usuarios que requieren de una gran
cantidad de datos por lo que se deben invertir en sistemas de almacenamiento de
datos y su puesta en macha.

e Consultorias

Si no se fijan bien las metas y objetivos que permitan el des involucramiento
de los consultores del proyecto estos pueden mantenerse mas tiempo de lo debido
y generar mas costos para la empresa.

¢ Remplazos

El éxito de un ERP depende en parte de crear equipos de trabajo con los
expertos de cada area ademas de expertos en sistemas de informacion, esto
debido a la complejidad del sistema, lamentablemente sucede que estos
colaboradores expertos aumentan su valor para el mercado al participar en
procesos de implementacion, la empresa debe estar preparada para retenerlos o

remplazarlos debidamente.
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e Equipo de implementacion

Muchas empresas tratan la implementacion de estos sistemas como cualquier
otra implementacion de un software, es decir, que al momento de finalizada la
implementacion los equipos tanto externos como internos terminan sus funciones.
Pero se debe asumir que los equipos internos no pueden desaparecer ya que son
estos los que conocen mejor el sistema, conocen mejor los procesos que deben
realizar cada uno de los usuarios finales y son los unicos capaces de monitorear y
hacer las correcciones necesarias de una forma optima. Por ende se tiene que
asumir estos costos en la etapa de post-implementacion.

e Laespera por el retorno de la inversiéon

La sola instalacion del sistema no traera consigo el ROI esperado, este toma
mas tiempo luego de la implementacion y dependera de el uso que se le de al
sistema.

e La depresioén post-implementacion

Existe un periodo donde se ha comprobado que la productividad y el
rendimiento de la empresa decaen, debido a que se sufre de un largo proceso de
adopcion a las nuevas formas en que los colaboradores se deben desenvolver en
el trabajo, donde aparecen resistencias al cambio que ya ha ocurrido.

Anexo N° 18: Mantenimiento de un ERP

La decision de mantener un ERP es definida por el monto de solicitudes de
mantencion de los usuarios del sistema y/o por las mejoras que los vendedores
introducen en forma de parche. Los costos de mantencion provienen de dos tipos
de paquetes mantencion, el primero es el pack de cambio legal (LCP188) para la
version y el segundo es una nueva version del ERP para hacer mejoras (Pui Ng,
2001). Ambos tipos de mantencion son entregados por el vendedor e
implementado por el cliente con el fin de dar soluciones a problemas de cddigo o
bugs, mejorar las funcionalidades existentes, y/o agregar una nueva funcionalidad

al ERP instalado. Adicionalmente se pueden encontrar mantenciones asociadas a

'8 | egal Change Packs
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mejoras sobre la plataforma, y cambios drasticos que se quieran implementar. Las
variables de costo que se deben estipular son el costo de mantencion, el costo de
mejora, y el costo de oportunidad del usuario.
Anexo N° 19: ERP y el mercado PYME

Normalmente las implementaciones de ERP son contratadas a consultoras
externas para aprovechar la experiencia y aprendizajes de estas, y que idealmente
son apoyados por usuarios con experiencia en implementaciones previas. En la
realidad de las PYMES, estas encuentran grandes dificultades para guiar un
proceso de implementacion, y que de tener contratadas consultoras, estas
empresas dejan en manos del consultor el disefio de la planificacién. Esta puede
considerarse una falencia al tener repercusiones en la capacidad de respuesta a
contingencias, la designacion de recursos y la disposicién al cambio de quienes
seran afectados durante la implementacion.

Las empresas vendedoras y desarrolladoras de ERP, como sintoma de estar

en un mercado'®®

ya maduro por la saturacion y el bajo crecimiento que
experimentan las ventas en los mercados corporativos y la gran empresa
(Lorenzo, y otros, 2007), apuntan a enfocarse en los mercados menos
tradicionales, en este caso el de las PYMES (Vanover, y otros, 2006) (Tagliavini, y
otros, 2002). Esta gran disrupcion del mercado ERP se justifica por el gran
atractivo de este sector, tal como su gran numero, requieren de menos
sofisticacion de la infraestructura Tl, la emergente penetracion del internet en este
sector, y que muchas han adoptado modelos de negocio electrénico (Lorenzo, y
otros, 2007). Aun asi significan para las empresas vendedoras un foco estratégico
sumamente complejo por la gran heterogeneidad, complejidad y estructura
organizacional particular (Lorenzo, y otros, 2007) de este mercado. El impacto de
este mercado sobre los productos ERP es alto, debido a que durante los ultimos
10 afos se han especializado en industrias especificas, convirtiéndolos en

productos inadecuados por su alto costo y poca flexibilidad para la tarea de

'89 \Ver Anexo N° 24: Mercado del ERP, pag. 226
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resolver las variadas necesidades de las PYMES. Logicamente las empresas
vendedoras de ERP han desarrollado y/o comprado sistemas de menor costo y
complejidad para competir y dar solucién a este particular mercado. Ya para el
2010, se esperaba que las PYMES invirtieran en tecnologia SaaS'®, 1aas™' y
PaaS'? pero esto no ocurrié en la magnitud que fue pronosticada (Kisker, y otros,
2010 pag. 7). Sin embargo, la reaccion de las PYMES a ésta tendencia esta por
cambiar, debido a los recientes logros en plataformas basadas en internet e
infraestructura “en la nube”, y condiciones econdmicas favorables. Si bien existe
una relacion positiva entre el tamafo de la empresa y la adopcién del ERP
(Tagliavini, y otros, 2002), las PYMES no estan ajenas al uso de este software
para lograr sus variados beneficios, y con soluciones mas cercanas a los
presupuestos limitados de estas empresas.
Anexo N° 20: Financiamiento de un ERP para la PYME

El financiamiento hacia este tipo de proyectos por parte del Gobierno chileno
va dirigido a la demanda, es decir directamente a las empresas PYMES. Existen
dos mecanismos que estan operando hoy en dia, el primer mecanismo proviene
del beneficio tributario que SENCE permite utilizar, dirigido precisamente a las
actividades de capacitacion. Las empresas que implementan estos programas en
conjunto con las PYMES incorporan la capacitacién en los distintos modulos a los
programas SENCE reduciendo el costo de este proceso. El segundo mecanismo
es a través del fondo de asistencia técnica o FAT que entrega un monto para
pagar los proyectos de mejoramiento de procesos en la organizaciéon. No hay que
dejar de lado la opcién de endeudamiento con la banca, el cual generalmente
financia un porcentaje alto de la implementacion y facilita la llegada de esta

tecnologia a la organizacion.

:9:’ Software as a Service — Software como servicio
192 Infraestructure as a Service — Infraestructura como servicio
%2 plataform as a Service — Plataforma como servicio
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Cuando se habla de financiamiento también se debe hablar de la posibilidad
de un retorno a esta inversion que conceptualmente implica el ahorro que se
genera al recibir retornos con el uso del sistema de informacion o ROI.

Anexo N° 21: Etapa de Pre-Implementacién
1. Definiciéon de la Necesidad de Cambio del sistema de informacion o
su incorporacion.

En las organizaciones de gran tamafno la necesidad de cambio se
relaciona a; el volumen de informacién que se requiere gestionar, a la
implementacion de nuevas funcionalidades, al remplazo de un sistema
legado, a la optimizacion de los procesos, a la compra de nuevo
software o implementacién de procesos de alta complejidad que
requieren de eficiencias mayores.

En el caso de organizaciones mas pequefias, estas buscan; reducir las
perdidas, buscar eficiencias operacionales, integraciéon de la
informacion, el control de inventarios, entre otros.

2. La seleccion del paquete software ERP y su adquisiciéon.

La seleccién de un ERP es un proceso, organizacional, social y de
aprendizaje (Estay Niculcar, y otros, 2002). Las PYMES tienen requisitos
especiales al momento de seleccionar un ERP debido a que tienen mas
sensibilidad en cuanto a la incerteza econdmica, por lo tanto son mas
cuidadosos al momento de hacer una inversion, adicionalmente tienen
menos recursos financieros disponibles para proyectos de este tipo,
menos personal experimentado con ERP u otros sistemas de
informacién, son mas dependientes a expertos externos, la decision
sobre la estrategia Tl pasa por el duefio o gerente que se basa en sus
conocimientos previos o informacion disponible en la literatura, y a pesar
de su tamafio generalmente las PYMES requieren de las mismas

funcionalidades que las empresas de gran tamafno.
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3. Seleccion del consultor externo para la implementaciéon
Los consultores externos tienen mas experiencia en implementar
sistemas ERP, y pueden ayudar a la organizacion a comprender mejor
los requisitos especificos del sistema. (Nattawee, y otros, 2008) sensu
(Van Everdingen y otros, 2000). La seleccion de los consultores se
centra en sus experiencias de éxito previas. Las empresas de gran
tamano tienen acceso a empresas consultoras de clase mundial.
En el caso de las empresas pequefias y medianas, el acceso a
consultores experimentados relacionados al ERP que se adquiere,
normalmente dentro del precio del ERP se involucra la hora de
consultor. El riesgo de sub-estimacion toma importancia en esta sub-
etapa.
4. Formacion del equipo de implementaciéon
El equipo de implementacion es formado por el grupo involucrado en la
implementacion, en este caso usuarios duefios de los procesos que
seran parametrizados en la herramienta. El resto del equipo lo
componen los consultores y lideres funcionales.
5. Determinar el extenso de la reingenieria necesaria
Se debe llevar a cabo un delicado proceso de identificacion de
procesos que deben ser adaptados, cambiados o eliminados. Estos con
respecto a las funcionalidades de la herramienta y la extensién que
tendra la implementacion del ERP.
6. Determinar que tipo de entrenamiento es necesario
De acuerdo a las funcionalidades que seran implementadas, se debe
definir el alcance del entrenamiento para su uso y la estrategia con que
se hara este entrenamiento. Generalmente se opta por entrenar a los
usuarios duenos de los procesos 0 usuarios clave, quienes a su vez
entrenan al resto de los involucrados en el uso de la herramienta. No

hay que dejar de lado el entrenamiento necesario en habilidades
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blandas para que los usuarios clave logren un entrenamiento exitoso de
todos los usuarios finales. Esto puede traer consigo costos por el tiempo
de consultoria que requiere entrenar a los usuarios clave, asi como el
tiempo que estos ultimos deben involucrar en la capacitacion.

Anexo N° 22: Etapa de Implementacion
Instalacién del ERP
Despliegue del ERP
Adaptacion del sistema
Integracion de modulos

Estabilizacion del sistema

2 i

Puesta en Marcha o produccion
Anexo N° 23: Etapa de Post-Implementacion
1. Monitoreo
Luego de la insercién del cambio se debe medir el cumplimiento de los
objetivos con los beneficios esperados por la implementacion. Esta etapa es,
aunque poco frecuente por su costo, muy util para implementar sistemas de
automatizacion del cambio en base a plataformas que simulan y monitorean los
cambios en los procesos y promueven su optimizacion de forma continua a través
del aprendizaje de los trabajadores.
2. Medicion de beneficios
El éxito relativo del proceso puede ser medido en como las personas se han
adaptado al cambio, mientras mas rapido se adaptan al sistema, mas rapido
impacta en los procesos de negocio con sus correspondientes beneficios (Ver
Tabla 13: ERP luego de la puesta en marcha, pag. 185). Ademas debe
documentarse el proceso.
Establecer los pasos en el proceso de la implementacion del sistema ERP
asociado a los recursos que se incorporan en cada fase (Ver Figura N° 49: Fases
de implementacion del ERP, pag.170) es un elemento a tomar en cuenta para

asumir este desafio en la implementacioén del sistema en una PYME.
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Anexo N° 24: Mercado del ERP

Mercado de los ERP

El Mercado mundial de los ERP mas reconocidos se categorizan en TIER lo
que implica una relacién de costo/utilidad entre lo que cuesta el software y lo que
recibe de utilidad la empresa que lo deberia comprar, esta categorizacion sirve
para guiar a los clientes futuros en la adquisicion del software ERP. La
categorizacion realizada por Panorama Consulting Group en su ultimo informe
sobre vendedores de ERP se presenta en la Figura n°45 (Ver Figura N° 45:
Participacion de mercado mundial ERP 2011, pag. 168).
Empresas vendedoras y su clasificacién
No todos los sistemas ERP son iguales, algunos se diferencian en su capacidad
de escalabilidad, en como distribuyen sus médulos, en la visiébn que tienen sobre
aspectos de contabilidad y marketing, en como presentan los datos y su interfaz.
Existen muchas empresas desarrolladoras y vendedoras de sistemas ERP, dada
esta gran variedad el mercado suele diferenciarlos por niveles segun una gama de
caracteristicas diferenciadoras (Ver Tabla 10: Caracteristicas ERP por TIER, pag.
182).

A continuacién se presentan las diferentes empresas vendedoras mas
reconocidas categorizadas segun el nivel.
TIER |

Las empresas en esta ubicacidén son de clase mundial, lideres en uno o varios
modulos y que presentan gran estabilidad del ERP en general, son las empresas
mas significativas en lo que se refiere a participacion de mercado (Vanover, y
otros, 2006).
SAP AG

SAP AG es el acrénimo para sistemas, aplicaciones y produccion en
procesamiento de datos. Es una empresa establecida en Alemania, que inicio sus
operaciones en el afio 1972. Sus software estan en uso en mas de 107 paises, en
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diferentes lenguajes y monedas. Los software de esta empresa estan enfocados
en su mayoria en la gran empresa, empezando por el SAP R/1, que fue luego
remplazado por R/2 y posteriormente R/3. Con el desarrollo del mercado SAP
abrié su enfoque, creando software para empresas grandes y medianas, utilizando
internet como plataforma, y finalmente entro al mercado de las PYMES con el
sistema SAP Business One, SAP All-in-One y ultimamente con SAP Business
Objects. Hoy en dia el enfoque de SAP esta en utilizar la nube con su software
SAP Business Objects, el cual esta basado en tecnologia de internet y tiene la
capacidad de permitir que el cliente pueda adaptar de mejor manera y a un menor
costo el software, bajo un determinado nivel de flexibilidad. (Ibrahim, 2010)
ORACLE

Oracle comenzé a operar en 1977, principalmente sus productos se enfocaban
en las bases de datos, y era el paso logico el entrar al mercado de los ERP para
aprovechar su tecnologia avanzada y ya incorporada en gran parte del mercado,
que incluso sus competidores utilizan en conjunto con sus software ERP, sus
aplicaciones estan en mas de 76 paises y en 29 lenguajes y varias monedas.

Dos de sus productos mas reconocidos fueron por medio de adquisicion,
generando una expansion significativa de la participacion de mercado de Oracle.
Los productos mas conocidos de Oracle son:

ORACLE eBusiness Suite

Este software fue escrito por Oracle a finales de 1980 enfocado a la funcion
financiera, marketing, recursos humanos, y cadena de suministro, hoy en dia esta
en su version 12, lanzada el 2007 (Oracle).
ORACLE PeopleSoft

PeoplesSoft comenz6 sus operaciones en 1987, y publicamente en 1992, su
enfoque estaba en los servicios e integracion de la cadena de suministro, recursos
humanos y manejo de materiales entre otros (lbrahim, 2010). Esta empresa fue

comprada el 2005 por Oracle, empresa que mantuvo la marca hasta hoy en dia.
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ORACLE J.D. Edwards

En 1977 nacié J.D Edwards (lbrahim, 2010), como una aplicacion para
manejar la empresa y la cadena de suministro, estaba enfocada en el front-office
en general. Esta empresa fue comprada por Peoplesoft el 2003, la que mas tarde
formo parte de Oracle.
Otra empresa que cabe mencionar es Microsoft con su producto Microsoft
Dynamics o DX, que es un emergente, aunque para sus competidoras sigue
perteneciendo a una gama menor, por su capacidad de adaptacion e integracion
se considera una plataforma para TIER I.
TIERII

Son las empresas vendedoras de segunda categoria, a nivel mundial tiene
poca penetracion, estan enfocados en mercados locales, empresas grandes,
medianas y pequenas.

Entre los cuales se pueden nombrar:

e Epicor e QAD

e Sage e Lawson
e Infor e Ross

e IFS

La mayor diferencia entre TIER | y TIER Il no esta en su funcionalidad, sino en
la habilidad de ser configurado para adaptarse a las necesidades de diferentes
tipos de unidades de negocios en una sola organizacion (BPIC, 2009).

TIERllly IV

Empresas vendedoras de tercera categoria, con una reducida participacion de

mercado, que se enfocan a soluciones locales 0 mdédulos especificos.

De los cuales resaltan:
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e ABAS e Compiere e Intuitive

e Activant e Exact e Syspro
Solutions Inc. e Netsuite e Totv
e Baan e Visibility
e Bowen and e Blue Cherry
Groves e HansaWorld

Soluciones ERP Locales

En su mayoria se trata de ERP de clase TIER Ill y IV que fueron desarrollados
o importados por empresas locales, el merito de estos sistemas es que tienen
criterios locales incorporados ya sea formas tributarias, legales y culturales.

e Random

e Softland

e Defontana
Estadisticas del Mercado ERP

A nivel Mundial en el 2011 (ver Figura N° 45: Participacion de mercado
mundial ERP 2011, pag. 168) la presencia de SAP AG (24%) sigue siendo la
dominante entre los principales vendedores (Oracle 18% y Microsoft Dynamics
11%), sin embargo ha sufrido un retroceso significativo con respecto a afos
anteriores (SAP 31% en el 2010). A nivel general, se ve una caida en la
participacion de TIER | (de 71% en 2010 a 53% en 2011) y TIER |l mientras que
las soluciones pertenecientes a TIER Ill y IV (y otros) crecen en su participaciéon
hasta el 36%. A nivel de Latinoamérica en el 2010 se consolidd el lider de
mercado, SAP, con un 39% seguido de lejos por otros TIER | (Oracle 14% y
Microsoft Dynamics 5%), la presencia de TIER II, lll y IV es también importante en
la region (42% acumulado) (ver Figura N° 46: Participacion de mercado
latinoamericano 2010, pag. 168).
Mercado de los ERP en Chile

El mercado en Chile esta creciendo a una tasa del 10% anual, impulsado
principalmente por el 90% de las empresas medianas y grandes.
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Mercado de los ERP en las PYMES

En cuanto del total del Gasto en IT de las PYMES, que asciende a B$491.4 el
2009, un 7% del Mercado global (Ver Figura N° 47: Gasto en Tl en las PYMES,
pag.169) se concentraba en Latinoamérica (IDC, 2010). En Chile las PYMES que
tienen acceso a estos sistemas de clase mundial son las PYMES-GRANDES que
representan el 17%, 193 del total de este sector, principalmente por su nivel de
ingresos, donde el mercado se reparte en las principales companias como SAP y
Oracle y Microsoft, lamentablemente este mercado no ha sido abordado de
manera mas precisa para aportar con informacién que pueda indicarnos el
comportamiento del mercado.

Anexo N° 25: Herramientas MOSIG para la gestion del cambio

Las herramientas MOSIG para la gestion del cambio parten por la premisa de
que es indispensable definir la situacion actual y deseada para planificar
dindmicamente en los espacios relacionales, y de esta forma establecer una visiéon
de cambio adecuada para guiar el proceso, entendiendo a la organizacion como
un sistema complejo.
1) Diagnéstico

MOSIG posee cuatro tipos de diagnostico complementarios que ayudan a
definir (1) un escenario dinamico, (2) determinar el estado actual de un sistema
organizacional, (3) el nivel de conflicto para gestionar la complejidad y cultura
organizacional, y finalmente (4) la identificacidon de la orientacion de la fuerza de
cambio, su velocidad, y la disponibilidad para el cambio de un sistema
organizacional.

Una de las desventajas de este modelo de diagnostico es que el analisis
depende de la capacidad del analista en cuanto a su comprension de la dinamica
de sistemas y su disciplina en el pensamiento sistémico, el cual requiere de

diferenciar entre eventos resultantes de la organizacion, los patrones de

'% Primera encuesta longitudinal de empresas — ELE, 2007. Observatorio empresas. Ministerio de
Economia.
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comportamiento de los actores del sistema, las estructuras elegidas y no elegidas
del sistema, y los modelos mentales que cohabitan en la organizacion (Aljure
Ledn, 2007).

a) Diagnéstico del Escenario para el MOSIG

El analisis del escenario de gestiéon del MOSIG es una metodologia para
determinar la condicion en que esta inmersa una organizacién, es decir, es una
vision retrospectiva del escenario en un momento actual. A diferencia de los
métodos prospectivos de escenarios futuros. Este diagnéstico tiene como fin
identificar variables determinantes que generen un estado actual de la situacion
inicial, estas variables se consideran dinamicas. Este diagndstico necesariamente
debe ser complementado con visiones proyectivas/prospectivas del horizonte
futurible de gestion, para establecer un escenario futuro desde una perspectiva
estratégica, que movilice el cambio y que a la vez logre anticipar riesgos y definir
mitigaciones a estos.

Para determinar el estado dinamico actual de un escenario se debe
establecer lo que Marinovic identifica como la relacion socio-organizativa del
macro-ambiente, donde el escenario es un emergente entre la interaccion de un
entorno dinamico con sus variables de perturbacién, o entorno referencial (tanto

contextual como particional'®*

), que interactuan con el sistema organizacional en
su contexto situacional, donde se ven influenciadas por la variable social llamada
trasfondo.
i) El contexto como variable situacional del cuerpo social
El contexto para Marinovic nace a partir de la condicion actual del cuerpo
social, que es una dinamica relacional entre la empresa, estado y regulado por la
sociedad, en su dinamica emergen en una vision espacial un sistema

5

productivo’®®, un sistema psicosocial’®, y un sistema politico', y en una vision

"9 Ver Definicion N° 31: Entorno referencial: Contextual y particional, pag.253

195 \/er Definicion N° 32: Sistema productivo, pag. 254

1% v/er Definicion N° 33: Sistema psicosocial, pag. 254

97 Ver Definicion N° 34: Sistema politico, pag. 254
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198 199

temporal generan condiciones de lugar de vida ™, comunidad de vida

200

, y calidad

de vida®®, que son observables como espacios relacionales de sustentabilidad®?,

d?%? y gobernabilidad®®. Estas Ultimas, son las que indican la condicion

regulabilida
del contexto de un sistema organizacional.
ii) El Entorno como variable dinamica ambiental

Si bien los cambios en el entorno por un lado generan amenazas para la
sobrevivencia de las organizaciones, por otro lado ofrecen nuevas oportunidades
para prosperar (Codina Jiménez, 2002). ElI entorno de una organizacién esta
compuesto por un grupo de relaciones entre stakeholders y otros factores mas alla
del control de la organizacion (Amagoh, 2008) sensu (Mason, 2007). En efecto, el
micro-entorno o entorno competitivo esta conformado por los distintos actores
relacionados con el tipo de negocio en donde se desenvuelve la organizacion,
mientras que el macro-entorno lo constituye factores externos, individualizados
como entorno social, politico, econdmico, tecnoldgico, internacional vy
recientemente se considera también el ecoldgico, que afectan las condiciones en
las que se desenvuelven las organizaciones y su entorno competitivo (Ver Figura
N° 9: Entorno, pag.140). La manifestacion del entorno y sus efectos en la
organizacion o sistema empresa indican que ésta no interactua con el entorno
directamente, sino con un referente que ella construye (Ver Figura N° 10:
Referente del Entorno, pag.141), tal como un proceso cognitivo que permite una
referencia en percepcion sentida acerca de lo que constituye su entorno para
poder moverse con viabilidad (Marinovic Pino, y otros, 2003). En consecuencia el
entorno desde la percepcion sistémica se presenta como una variable dinamica
que depende, de acuerdo con Marinovic, de variables de contingencia que se
comportan como factores de perturbaciéon del entorno, identificados como

198 \/er Definicion N° 35: Lugar de vida, pag. 254

199 \er Definicion N° 36: Comunidad de vida, pag. 255

290 ver Definicion N° 37: Calidad de vida, pag. 255

201 yer Definicion N° 38: Sustentabilidad, pag. 255

22 v/er Definicion N° 39: Regulabilidad, pag. 255

203 yer Definicion N° 40: Gobernabilidad, pag. 255
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recursos, tecnologias y politicas los cuales en su dinamica generan factores de
contingencia o factores del entorno, que Marinovic toma de Mintzberg (1995), de

estabilidad®®* d% g2%e

, complejida y hostilidad“*®, que en su conjuncion, establecen
para el cuerpo social condiciones de estabilidad como Ila auto-viabilidad,
conectividad y anticipacion.
iii) El trasfondo como relacién socio-dinamica

El trasfondo cognitivo, como el implicito en el cuerpo social, ha sido estudiado
por John Searle (Searle, 1997), definiéndolo como “el conjunto de capacidades no
intencionales o pre-intencionales que hacen posibles los estados intencionales de
funcién”. Los elementos del trasfondo cognitivo son de estructura causal, de
caracteristica co-implicada207, donde las relaciones causales entre el trasfondo
cognitivo con su “entorno” son bidireccionales, es decir, que el entorno entrega
informacion oportuna y el trasfondo se adapta al estado correspondiente a aquella
informacion, y al mismo tiempo, el trasfondo cognitivo si estd en un estado
correspondiente, es por que existe en el entorno la presencia de informacién
oportuna. La accion del trasfondo cognitivo se hace evidente cuando se contrasta
con algun fendbmeno social, donde Searle propone, que le entrega al individuo una
interpretacién linguistica y perceptiva del fenbmeno, y activa el proceso de
estructuracién de la conciencia, la predisposicidon y la conducta al respecto. Para
Marinovic, este concepto se refuerza por la incorporacion del observador en el
proceso cientifico, como su principal elemento constituyente, lo que se conoce
como el cuestionamiento epistemoldgico de las ciencias. Marinovic sefala que el
trasfondo cognitivo se forma a partir de un evento micro-mental fenomenoldgico
del observador, que se pueden asociar a los procesos ontogénicos de una
organizacion en su relacion con el entorno, lo que Lewin desde una perspectiva

psicoldgica identifico en su teoria de campo como la influencia del campo pasado

204 yier Definicion N° 41: Factor de contingencia de Estabilidad, pag. 256

205 yer Definicidn N° 42: Factor de contingencia de Complejidad, pag. 256

205 yer Definicion N° 43: Factor de contingencia de Hostilidad, pag. 256

27 Co-implicancia para Marinovic es un sinénimo de la Covariancia de Russel o la Co-evolucién en
Mansfield.
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en la conformacion del campo presente (Lewin, 1942), y se determina a partir de
varios observadores que co-habitan y co-evolucionan en el espacio social creando
una realidad compartida a través de procesos intersubjetivos. Esta cualidad es
cada vez mas evidente mientras se desarrollan las organizaciones a través de
redes inter-organizacionales.
Marinovic asocia el concepto de stakeholders?®® para definir a los observadores en
una organizacion, quienes en sus trasfondos cognitivos pueden tener
intencionalidades desde distintas perspectivas tales como la politica, econdmica,
social, histérica, cultural, y como sefala Marinovic inspirado en la corporizacién de
Varela (Varela, 1992 pag. 167), desde “su propia significacién resuelven las tres
co-implicancias fundamentales, la relacion objeto-sujeto que se relaciona con la
significacion, los atributos y las cosas que se relacionan con el valorar y causa-
efecto que son la relacién y, que le permite saber-ser y saber-como” en base a
una vivencia experiencial (Ver Figura N° 11: Cognicion por enaccién, pag.142).
(1) Analisis de los Stakeholders

El trasfondo cognitivo requiere de la identificaciéon y diagndstico de los distintos
Stakeholders que estan involucrados directa e indirectamente al proyecto de
cambio y que son parte del contexto y entorno actual y futuro de la organizacion..
El analisis de los Stakeholder es un proceso (Ver Figura N° 12: Proceso de
analisis de Stakeholders, pag.142) que por si solo permite identificar a quienes
apoyan vy lideran los proyectos de cambio y como influyen en este,
categorizandolos en lideres, proveedores de recursos y tomadores de decisiones
(SAP, 2007). A través del analisis (Ver Tabla 5: Analisis de Stakeholder MOSIG,
pag.176) se indica cuales son las necesidades de cada actor social pertenecientes
al grupo de interés. A su vez, estas necesidades son agrupadas e interpretadas
por Marinovic como trasfondos de distinta indole. Los distintos Stakeholders

representan focos de influencia, lo que permite destacar los riesgos que propone

298 \/er Definicion N° 44: Stakeholders, pag. 257
235



el cambio en relacidon a estos, los costos relativos a estos cambios y que factor
ejerce el control para la decision de cambio (Mansfield, 2010).
iv) El escenario de gestion

Bajo la relacion de las variables antes expuestas, el trasfondo entrega lo que
sefiala Marinovic como “el estado vibracional” al que se expone el sistema
organizacional, lo que se traduce en un Escenario de gestion. El escenario de
gestion se define entre 3 posibles estados visualizados por Marinovic de forma
estatica (Ver Figura N° 13: Vision estatica del Escenario, pag.143) y dinamica (Ver
Figura N° 14: Visidén dinamica del Escenario, pag.143), que en base a la teoria del
caos definio como (1) estado estable, (2) inestable (convergente o divergente) y un
ultimo estado llamado (3) critico de evoluciéon o colapso donde se establece esta
disyuncion en un punto de bifurcacion ampliamente comentado en la
termodinamica por autores como llya Prigogine y aplicado en sistemas complejos
y dinamicos desde las ciencias naturales, aporta al estudio de los fendmenos
complejos también de las organizaciones y en especifico del cambio.

(1) Matriz de Evaluacion del Estado Vibracional (EEV)

A partir de la incorporacién de los analisis del entorno, contexto y trasfondo, se
realiza una evaluacién del estado vibracional (Ver Tabla 4: Evaluacién del Estado
Vibracional, pag. 175), que tiene la finalidad de determinar el estado actual del
‘escenario” en el cual esta inmerso el sistema organizacional, esta herramienta
toma a los distintos Stakeholders y a partir de su influencia y los trasfondos a los
cuales se agrupan, se establece un nivel de impacto al estado vibracional del
sistema organizacional respondiendo al nivel de urgencia e importancia que
significa cada actor con respecto al contexto y el entorno.

2) Scanner MOSIG

La literatura destaca la importancia de desarrollar un diagnéstico
organizacional a diferentes niveles, con el objetivo de entender la historia de
cambio, y medir la preparacidn que existe para el cambio por implementar
(Arboleda Medina, y otros, 2006). El scanner de diagnéstico MOSIG (Ver Figura
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N° 15: Scanner de diagnostico MOSIG, pag.144) permite analizar e identificar los
procesos de transito propios de una trayectoria estratégica (Limone Arenas, y
otros, 2008). Esta metodologia, que se complementa a la determinacién del
escenario de gestion, especifica en base a la teoria del cuerpo social, los procesos
de cambio interdependientes que ocurren en la organizacién, en una vision
espacial, temporal y relacional. Esta vision del diagnostico permite establecer que
niveles de desempeno son afectados, y a que sub-sistema se asocian estas
deficiencias midiendo comportamientos observables en un periodo de tiempo
determinado, es decir, patrones de comportamiento. También logra establecer las
fuerzas que impulsan a los subsistemas para la adaptacion y adopcion en su fase
de disefo y en la fase de transito, es asi que para el Contexto su adaptacion pasa
por un cambio en el referente, para la gestion el transito se define por nuevos
procesos, la organizacion a su vez se adapta bajo cambios en las politicas y
finalmente la persona transita para satisfacer sus necesidades o los medios para
su satisfaccion (Lewin, 1942).
3) Matriz Contextual

Antes de iniciar cualquier proceso de cambio es necesario analizar de forma
reflexiva los aspectos psico-laborales para determinar, principalmente, la
predisposicién al cambio. Sin identificar el nivel de predisposicion, quienes dirigen
la empresa al explorar escenarios futuros no operaran en un marco interno
confiable, al no conocer la reaccion o aceptacién interna ante las futuras
estrategias de cambio (Etkin, 2005). La matriz contextual es una metodologia (Ver
Figura N° 16: Metodologia de la matriz contextual, pag.145) que Marinovic
propone desde una aproximacion de los actores (Lowder, 2009) sensu (Arbnor y
Bjerke, 1997) que estan involucrados en el proceso de cambio. La metodologia
permite establecer, a partir de percepciones individuales, una percepcion
compartida de la realidad, identificando de esta manera los conflictos, incluso
cuando estos estan en un estado larvado (Pefa Baste, 2005). La importancia de
esta herramienta radica en la problematica que presenta un nivel de conflictos alto,
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ya que bajo esta condicion, la organizacion llegaria a un estado dificil de
direccionar (Lowder, 2009), es decir no lograria la “preparacion” necesaria para
iniciar un proceso de cambio adecuado y exitoso.

Como herramienta de diagnostico, se aplica desde el inicio del proceso cambio
y se mantiene en forma de seguir el proceso en su evolucién, monitoreo y control,
para apoyar la toma de decisiones contextualizadas, generando medidas
proactivas llamadas por Marinovic como los compromisos estratégicos contra
procesos degenerativos y ocultos que afectan el desempeno. Alternativamente la
Matriz Contextual se convierte en una herramienta para medir y valorar el riesgo.
La aplicacion de la gestion del cambio en las metodologias de implementacion se
asocia a la reduccion de riesgos, que puedan ser medidos, a un nivel aceptable
para la organizacion (ITCi, 2007). La valoracion del riesgo recolecta las
percepciones de los stakeholders a cerca del proyecto y la organizacién. Si sus
percepciones difieren de las requeridas para un proyecto exitoso, un riesgo es
identificado. Alternativamente, la percepcion puede confirmar que un riesgo
anterior a sido mitigado (SAP, 2001).

La herramienta de matriz contextual contiene como metodologia contiene las
siguientes etapas:

(a) Levantamiento de percepciones: En esta etapa a través de
mecanismos de levantamientos de informacién estructuradas
0 no estructuradas se obtienen las percepciones
contextualizadas sobre un contexto definido, del cual se esta
haciendo el diagndstico.

(b) Identificacién de subsistemas: El resultado del levantamiento
de percepciones inmediatamente, por los mismos individuos
objeto del estudio, identifican el nivel de correspondencia de
los conflictos, categorizando las percepciones en los

subsistemas Persona, Organizacion, Gestion y Contexto.
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(c) Scanner de divergencia: Se realiza a través de graficos de
barra, el primer analisis de divergencia que muestra
disensiones entre los miembros de la organizacion respecto
de los niveles de los problemas, y se constituye en un
universo simbolico de percepcion sentida, subjetiva individual
en la visién de los problemas. Esto es, via conocimiento tacito
donde “se cree que existen problemas”.

(d) Analisis causal: En la cuarta etapa se aplica la metodologia de
analisis causal, cualquiera que cumpla con identificar
causalidades lineales, retroactivas y recursivas con respecto
al diagnostico de la matriz scanner de gestion previamente
desarrollado, con esto buscando comprender las causas y
efectos, y la complejidad, de la problematica en cada nivel del
cuerpo social.

(e) Scanner de convergencia: Del analisis de causalidad se
mantienen las causas de la problematica, donde ya hay un
consenso en cuanto el donde se encuentran las principales
causas a las problematicas de cuerpo social. Estos se
grafican en graficos de barra.

(f) Clasificacion por dominio: Se realiza una clasificacion por
dominio para llevar a cabo el proceso inductivo
(Sustentabilidad, Regulabilidad y Gobernabilidad).

(g9) Matriz contextual: Se genera la matriz contextual donde se
calcula la resistencia tanto interna como externa (o por
acomplamiento). Se logra detectar donde estan los focos de
atencion para la organizacion y sus eventuales causas.

(h) Diagrama Pareto-Lorenz — MOSIG: De los principales focos
de resistencia detectados en la matriz contextual se
construyen diagramas de Pareto de acuerdo a la frecuencia
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de datos por cada percepcion que pertenece a dichos focos.
Con el diagrama de Pareto-Lorenz, logramos detectar que
normalmente el 20% de los conflictos detectados, producen el
80% de la resistencia al cambio, este 20% es identificado en
este punto como percepciones que son de urgencia para
mitigar.

(i) Compromisos estratégicos: Con las percepciones detectadas
generamos un paradigma inicial, dos columnas después se
genera el paradigma deseado, que suele ser el reverso
positivo a la percepcion detectada. Todas las percepciones
pasan por revision del equipo de gobierno y se conforman
compromisos estratégicos (acciones concretas en el ambito
de las actividades principales de gestion del cambio) para
llevar a cabo el transito de paradigma.

(j) Scanner de compromiso: Finalmente se realiza el diagrama
concluyente de scanner de compromisos donde se identifican
a que niveles se centran los compromisos principales de la
organizacion.

4) Perfil de Opinion:

El perfil de opinién es un instrumento metodolégico que otorga un analisis
socioldgico de resultados de encuestas en escala Likert (Marinovic Pino, y otros,
2004). Las encuestas en escala Likert son ampliamente utilizadas, desarrolladas
por Rensis Likert (1967), consisten en una escala de 1 a 5, que permiten
materializar la valoracion del individuo con respecto a lo que se cuestiona, ya sea
en cuanto a su nivel de satisfaccion o acuerdo. Como método de seguimiento para
el control del cambio cultural, mide cualitativamente la opinion de miembros de
una organizacién para determinar puntos criticos de conflicto, patrones de
comportamiento en procesos de cambio ponderandolos como fortalezas o
debilidades segun el nivel de resistencia o satisfaccién que tengan hacia este. Y
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finalmente orienta desde el punto de vista de la sociologia para el disefio de un
plan estratégico de gestidén del cambio cultural (Ver Figura N° 17: Metodologia del
Perfil de Opinidn, pag.146 ).
Planificacion dinamica

Para Marinovic el proceso de planificacion del cambio emerge al asumir
variables temporales y multidimensionales, que afiaden cualidades dinamicas a la
toma de decisiones, lo que difiere de una planificacion tradicional, no en su
estructura, sino en su enfoque y alcance.
5) Vision de cambio

La vision de cambio implica valorar el impacto del cambio al establecer la
situacion deseada (B o To-be) desde la situacién inicial (A o As Is), y una situacion
critica intermedia de transito (AB). En este proceso tanto la situacién deseada
como la situacion de transito se determinan a través de un proceso proyectivo o
prospectivo. De esta manera al definir la etapa ideal se retrocede hasta la
situacion inicial generando una visién de brechas, definiendo en la etapa de
transito los procesos criticos que se deben superar para lograr los objetivos
planteados para el cambio. La situacion deseada puede ser subdivida en varias
situaciones ideales, evaluado el riesgo asociado, lo que implica varios ciclos de
cambio continuo o discontinuo de la organizacién, dependiendo del enfoque y el
meétodo de implementacion de cambio.
6) Analisis Interno y Externo

Los andlisis interno y externo propician la base para determinar la magnitud de
cambio y de control en una organizacion (Patifio Ortiz, y otros, 2010), estos
analisis son ampliamente utilizados para generar alternativas y propuestas para
orientar el cambio efectivo, ademas se debe considerar que los diagnodsticos
previos a estos analisis son complementarios y sirven de fuente de informacion

para estos modelos.
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a) Analisis Interno

El analisis interno es un proceso de identificacion de las fortalezas y
debilidades con respecto al referente del entorno y el escenario futuro que se
espera lograr. Esta vision permite asociar estas variables a un objetivo concreto y
permitir un potencial estratégico en las variables seleccionadas. Para el desarrollo
del modelo de gestiéon de cambio uno de los modelos de analisis interno mas
utilizado es el analisis de recursos y capacidades.

a) Analisis Externo

El analisis externo es un proceso de diferenciacion de las perturbaciones del
entorno, que puedan generar a la organizacion estados entropicos o
negentrépicos, que se contextualizan como oportunidades y amenazas en un
periodo de tiempo de corto a largo plazo, que también puede ser definido de forma
precisa. Desde un punto de vista del entorno competitivo, comunmente se utiliza el
analisis de las 5 fuerzas de Porter, en cuanto al macro-entorno, es comun el uso
del analisis PESTEL, sin mencionar una gran variedad de modelos que han sido
desarrollados en momentos histéricos donde sus cualidades resolvian las
necesidades de buscar una aproximacion acertada a la situacién del entorno. Para
la gestidon del cambio es necesario identificar variables del entorno que afecten el
proceso de cambio y las actividades principales de la organizacién, debido a que
la gestidon del cambio debe apoyar la estrategia, y a su vez esta se ve afectada por
la contingencia.

i) Analisis interno - Modelo de Recursos y Capacidades

El analisis de Recursos y Capacidades de Barney (1986) como herramienta
para el analisis interno y de generacion de estrategias, debe ser enfocado de
acuerdo a la necesidad de cambio y entregar un contraste de las capacidades
dindmicas®® tanto organizacionales como tecnoldgicas que posee la organizacion

para enfrentar dicho cambio. EI modelo propone que cada empresa es una

299 yer Definicion N° 45: Capacidades dinamicas, pag. 257
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combinacién Unica de recursos y capacidades organizacionales?'®, y que los
diferentes logros son explicados por diferencias en la dotacidén de los recursos que
se manifiestan en el tiempo (Ver Figura N° 18: Valoracion de recursos, pag.148).
Segun el modelo, los recursos son la base de la estrategia, y permiten generar
ventajas competitivas sustentables y dificiles de imitar (Ver Figura N° 19: Modelo
de recursos y capacidades, pag.150).
ii) Analisis interno y externo - Analisis de brechas SnowMosig

El analisis de brechas SnowMosig (Ver Figura N° 20: Analisis Snowflake
MOSIG, pag.151) pretende identificar el comportamiento de las variables del
macro-entorno de mayor importancia para la situacién actual y futura. De esta
manera ayuda a prestar atencion a las condiciones del entorno y determinar si su
inestabilidad propone un proceso adaptativo de la organizacion, las variables de
analisis que impactan a la organizacion se basan en los factores del entorno
Recursos, Tecnologias y Politicas, las que vistas desde distintas oOpticas del
entorno como lo son; el mercado, educacion, politica, tecnologia, socioecondémico,
y del medioambiente, permiten lograr un alto nivel de entendimiento del entorno al
que se quiere transitar. Al mismo tiempo el analisis de brechas internas intenta
identificar que sistemas de la organizacién estaran mas impactados con respecto
al cambio, es decir, que tan impactados estan las personas, la organizacion, la
gestion y el contexto. Para aquello se realiza un analisis entre la situacion actual
de los comportamientos, las conductas, los procesos y el escenario con respecto
al esperado y requerido para que el cambio sea una realidad, la valoracion de

dichos impactos son de 1 a 4, donde 1 es bajo impacto y 4 es alto impacto.

210 yer Definicion N° 46: Capacidad organizacionales, pag. 257
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7) FODA Dinamico MOSIG
La herramienta que se presenta a continuacién esta asociada a la toma de
decisiones durante un proceso de cambio. Hay que destacar que la parte central
del cambio es la decision (Mansfield, 2010 pag. 52), y sin la toma de decisiones no
es posible impulsar un proceso de adaptacion y de adopcion para llevar a cabo el
cambio. EI FODA Dinamico, a diferencia de la matriz de analisis FODA que es
conocida transversalmente, es una herramienta para la toma de decisiones
estratégicas de cambio, y mas alla de la estrategia, viene a entregar una
comprension del direccionamiento del cambio como un proceso que tiene un
comportamiento definido, incorporando en su base que la trayectoria del cambio
no siempre es lineal, sino es mas a menudo espiral o inconclusa (Weick, y otros,
1999), esquematicamente el FODA dinamico asocia el cambio al comportamiento
de una curva sigmoidea. Esta herramienta tiene en su fundamento la no-linealidad
que propone el cambio, a través de cambios de estado, la aplicaciéon de la toma de
decisiones con manejo de tiempo (Ver Figura N° 21: Tiempos MOSIG, pag.152), la
teoria de control representada por el proceso de retroalimentacion de loop positivo
y negativo (Ver Figura N° 22: Retroalimentacion, pag.152), la teoria motivacional
compartida bajo una visién de funciones primarias (Ver Figura N° 23: Esquema de
integracion de teorias de las motivaciones, pag.153) asociados a las condiciones
primarias de desempenio y la teoria de caos para la comprension de los procesos
entropicos y negentropicos de las organizaciones, hacen de esta herramienta una
metodologia que establece los ciclos de toma de decision para efectuar el cambio
de forma efectiva. La efectividad para Marinovic es definida con respecto a la
variable temporal de desempeno y sus indicadores de operatividad, eficacia y
eficiencia. Cumplidos los niveles de desempeno establecidos se puede hablar de
efectividad en el proceso de cambio.

b) Estrategias genéricas de Cambio Dinamico

Las estrategias de cambio (Ver Figura N° 24: Estrategias FODA Dinamico,

pag.154) que Marinovic propone en el modelo hacen referencia a la capacidad de
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respuesta proactiva segun el estado del sistema. Marinovic utiliza una légica de
curvilinea, especificamente de la “curva S” o sigmoidea, para asociar los

2" & innovacion al

diferentes estados (estable, inestable y critico) y ciclo de cambio
ciclo de vida de la organizacion (ya sea individual, organizacional, innovacion o de
productos) con el fin de generar estrategias. La estructura de esta herramienta se
asemeja a la estructura de la matriz de analisis FODA ampliamente aceptada y
utilizada, sin embargo al incorporar los tiempos Cronos?'?, Kayros?' y Polis?', los
aspectos motivacionales, y las estrategias de cambio, el FODA pasa a ser
dinamico y las estrategias se realizan en campos relacionales. Existen dos
situaciones de cambio bien estudiadas en la teoria del cambio, donde Marinovic
propone la ocurrencia de cambios continuos y discontinuos, que a través de la
matriz de “decisiones estratégicas de cambio” FODA Dinamico logra adaptarse a
ambas situaciones®'”. Esta forma de observar el cambio es apoyada por Charles
Handy, quien propone la idea de la ocurrencia del transito de A para B a través de
dos curvas sigmoideales proponiendo una paradoja que explica la dificultad de
transitar en el momento optimo, que ocurre cuando el sistema se encuentra en su
plenitud (Handy, 1994). Handy (1994) propone que solo en ese instante se tiene la
energia y los recursos para asumir un nuevo cambio de forma exitosa (Ver Figura
N° 26: FODA Dinamico - para ciclo discontinuo, pag.156). Marinovic interpreta esta
paradoja sefialando que las organizaciones pasan por perpetuo transito, y agrega
que ese instante se logra la efectividad necesaria para sostener el cambio de
estado sin embargo el sistema entra en crisis, a un punto de bifurcacién binario,
donde el sentido de urgencia y ver oportunidades en las crisis tienden a generar la

Resiliencia necesaria para cambiar de estado.

21 \er Definicién N° 47: Ciclo de cambio, pag. 257

212 \/er Definicion N° 48: Tiempo Cronos, pag. 257

3 \er Definicion N° 49: Tiempo Kayros, pag. 258

214 \Jer Definicion N° 50: Tiempo Polis, pag. 258

215 \er Figura N° 25: FODA Dinamico - para ciclo continuo y Figura N° 26: FODA Dinamico - para
ciclo discontinuo, pag. 155 a 156
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2) Etapas para la aplicacion y ejecucion del modelo

MOSIG propone etapas que incluyen una evaluacion del estado actual, la
planificacion dinamica hacia un estado ideal, donde le proceso de
retroalimentacion “prospectivo” genera la mejora continua del modelo, mientras
que el control del proceso de cambio se realiza durante todo el proceso,
incluyendo una doble retroalimentacion, o mutuo-accion, donde el estado ideal se
restablece dado las necesidades del sistema y al mismo tiempo se evalua a través
de un diagndstico la etapa inicial. La ejecuciéon del modelo no se diferencia de
otros programas de cambio, su implementacion se realiza asociado al proceso de
cambio, en forma de soporte para la l6gica de las Tl, o en forma de gestién del
cambio en funcion de la gestion de proyectos.

Anexo N° 26: Definiciones y conceptos

Definicion N° 1: La complejidad

La complejidad se define como la medida de heterogeneidad o diversidad,
interna y de factores del entorno, tales como departamentos, compradores,
proveedores, la socio-politica y la tecnologia (Amagoh, 2008) sensu (Mason,
2007). Lo que la complejidad busca es explicar la variedad de estados que puede
asumir un sistema.
Definicion N° 2: Modelo mental

Es un conjunto de creencias y principios de las personas en la organizacién, el
conocimiento y las competencias de las personas que forman el sistema, y las
expectativas e imagenes deseadas de ellas mismas (Aljure Leon, 2007).
Definicion N° 3: Cultura

La Cultural es la programacion colectiva de la mente que distingue a los
miembros de un grupo o categoria de personas de otras” (Hofstede, 2001).
Definicion N° 4: Proceso primario

El proceso primario es el conjunto de transformaciones realizadas en y por la
empresa que permiten la regeneraciéon de los fondos utilizados en la mantencion

de la estructura y de los fondos consumidos en dichas transacciones.
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Definicién N° 5: Proceso decisional
El proceso decisional es una red conversacional cerrada, cuya actividad relativa va
especificando, a cada instante y en toda la amplitud del sistema, las coherencias
operacionales necesarias en la produccion de relaciones tecnologicas, laborales y
econdmicas que constituyen al sistema en la red total de procesos.
Definicién N° 6: Proceso de estructuracion
El proceso de estructuraciéon es aquel que define en cada instante la estructura de
la empresa mediante los dos mecanismos complementarios de diferenciacion e
integracion; el primero fracciona o distribuye y el segundo cohesiona o integra.
Definicion N° 7: El cambio como concepto

El concepto de cambio ha sido ampliamente tratado tanto en las ciencias
sociales como también en las ciencias naturales y exactas. Una definicion
comunmente aceptada, y muy sencilla y precisa, define el cambio como “un

216

proceso que ocurre cuando se transita de un estado”™ a otro”. Posteriormente

desde el pensamiento cibernético se considera que este proceso es iniciado por

217»

un “operador® . El operador es el mecanismo que inicia el cambio, lo que en una

perspectiva sistémica, se acerca al concepto de inductor o atractor?'®, que en un
sistema puede ser tanto interno como externo (Lorenzo Gémez, 2001) sensu
(Lorenzo, 1999). La dificultad del cambio entonces recae en que los atractores
emergen de causalidades y consecuencias interconectadas cuyas relaciones son
a veces complicadas de reducir (Amagoh, 2008), y explicitas al introducir nuevas
formas de pensamiento, del actuar y de operar (Pardo del Val, y otros, 2003)
sensu (Schalk, Campbell y Freese, 1998), algo que requiere de la generacion de
conocimiento nuevo y todo lo que implica dicho emergente.

De la teoria de la cibernética, se comparte la conclusion de que el cambio de

un componente de un sistema puede causar el cambio de otros componentes, y

1% er Definicion N° 16: Estado, pag. 249

217 La definicién de cambio adoptada por los seguidores de la teoria cibernética incorporaron a la
definicién la observacion de que este proceso debia ser iniciado por un operador.

18 \er Definicion N° 17: Atractor, pag. 249
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en el tiempo, un efecto de retroalimentacion en el componente inicial (Mansfield,
2010 pag. 9). Dicha vision hace mas compleja la identificacion del operador, o
atractor, iniciador del cambio, ya que generalmente proviene de procesos
recursivos y retroactivos de alta complejidad, por lo que “el darse cuenta” de que
el cambio ocurre no siempre es visible.
Definicién N° 8: Teoria del ciclo de vida

Las teorias basadas en el ciclo de vida tienen una secuencia de eventos de
puesta en marcha, crecimiento, cosecha, término, y puesta en marcha. Estas
poseen un mecanismo generativo de un programa inmanente o de regulacién
(Weick, y otros, 1999 pag. 364).
Definicion N° 9: Teoria Teleolégica

Las teorias Teleolégicas tienen una secuencia de imaginar/establecer
objetivos, implementar objetivos, insatisfaccion, busqueda/interaccion, e
imaginar/establecer objetivos. Estas tienen un mecanismo generativo
promulgacion de propdsito y construccion social (Weick, y otros, 1999).
Definiciéon N° 10: Teoria Evolucionaria

Las teorias evolucionarias tienen una secuencia de eventos de variacién,
seleccion, retencion, y variacion. Estas poseen mecanismos generativos de
seleccién competitiva y escases de recursos (Weick, y otros, 1999).
Definiciéon N° 11: Teoria Dialéctica

Las teorias dialécticas tienen una secuencia de eventos de tesis/antitesis,
conflicto, sintesis, y tesis/antitesis. Estas poseen mecanismos generativos de
pluralismo, confrontacion y conflicto (Weick, y otros, 1999).
Definicion N° 12: Cambios de primer orden

El cambio de primer orden es un cambio evolutivo, que tienen la caracteristica
de no ser profundos y tienen larga duracion.
Definicion N° 13: Cambios de segundo orden

Los cambios de segundo orden son revolucionarios y tienen por caracteristica

que son cambios drasticos y profundos.
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Definicion N° 14: Cambio episédico

Engloba los cambios que tienden a ser infrecuentes, discontinuos e
intencionales. Son cambios que ocurren en procesos de divergencia, cuando las
organizaciones se alejan de su equilibrio. (Weick, y otros, 1999 pag. 365)
Definicién N° 15: Cambio continuo

Engloba los cambios que tienden a ser continuos, evolutivos y acumulativos.
Se presentan de forma emergente, conformado de pequefios cambios, que
pueden generar un cambio sustancial, con ausencia de explicita intencidn a
realizarlos (Weick, y otros, 1999 pag. 375).
Definicion N° 16: Estado

El conjunto de valores o niveles asumidos por las variables capaces de
describir el sistema, en un momento dado del tiempo, y sus relaciones entre si,
constituye el estado del sistema.
Definicién N° 17: Atractor

Un atractor es un patron de conducta en donde un sistema se asienta.
Existen tres tipos de atractores:
1) Atractores estables en equilibrio;
2) Atractores inestables en desequilibrio y;
3) Atractores caoticos. (Ferdig, 2000) sensu (Kauffman, 1996; Thietart y Forgues,

1995; Lewin, 1992).
Definicion N° 18: Proceso de negocios

Un proceso de negocios es un sistema estructura, con un conjunto especifico
de actividades disehadas para producir una salida especifica ya sea para un
cliente o un mercado particular. Implica un énfasis fuerte en cémo el trabajo se
hace dentro de una organizacion (Davenport, 1993).
Definicion N° 19: Variedad

Es el numero de estados diferentes que puede asumir un sistema.
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Definicion N° 20: Pensamiento sistémico

Capacidad de comprender las relaciones entre los diversos componentes de
un sistema organizacional que obtiene resultados deseados e indeseados (Aljure
Ledn, 2007)
Definicion N° 21: Energia
Dice relaciéon con el dinamismo del cuerpo o sistema cuyos recursos hacen posible
su existencia como tal. Desde la 6ptica relacional llamaré energia a todo aquello,
potencial o real capaz de mover un sistema. Conforman los elementos de
especificacidon que posibilitan la existencia del sistema y que en su expresion
implicita conlleva factores motivacionales que la dinamizan y manifiestan, vy
responde a la pregunta con que.
Definiciéon N° 22: Estructura
Constituyen los vinculos o mecanismos de relacién que articulan un cuerpo o
sistema social .Desde la optica relacional llamaré estructura a toda forma de
interaccion que en su variabilidad hacen a una organizacion. Constituyen los
elementos topoldgicos que en red de interaccion lo vinculan como sistema, y
responde a la pregunta cémo.
Definicion N° 23: Finalidad funcional
Manifiesta la intencionalidad de una relacién de configuracién que devela la razén
de ser de su organizacion en cuanto su existencia, y en su funcionalidad da
expresion y sentido a la relacién. Desde la éptica relacional llamaré finalidad a
todo sistema organizacional que en lo variable de su estructura, mantiene
invariable la identidad que lo define y en su historicidad la funcionalidad que lo
contextualiza. Conlleva elementos de orden que en su interaccion establecen
jerarquias y prioridades en la relacion, y da respuesta a pregunta para qué.
Definiciéon N° 24: Principio de orden

Es el principio de finalidad de toda organizacién o ser viviente la que la

autodefine y determina.
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Definicién N° 25: Cambio Macro-fisico

Se entiende como el proceso de adaptacion, donde la relacion causal no lineal
del entorno con la organizacion se expresa. El contexto al generar un referente del
entorno direcciona el cambio a través de la determinacion de objetivos, a su vez la
presion del cambio que ejerce el entorno y la necesidad de la organizacion por ser
viable a corto plazo, cumpliendo sus metas y objetivos, influencia a la organizacién
con politicas que involucran a la estructura organizacional y los roles. La
consecuencia a nivel de las personas se vera asociado a los incentivos
motivacionales que se incorporen para mover el sistema y el marco de referencia
que se comunica de manera formal de acuerdo a la estrategia de cambio lo que
influenciara a la persona con respecto al estado de satisfaccion que le genere esta
nueva disposicion desde el punto de vista del alineamiento con los valores y
motivaciones que satisfacen a este nivel del sistema organizacional que
condicionan la disposicién a participar del cambio efectivo, este conjunto de
causalidades genera un proceso de adaptacién. Lo que Marinovic asocia a los
cambios macro-fisicos o macro-estructurales, por su visibilidad, y asocia los
colores cromaticos los cuales presentan cualidades similes que facilitan la
comprension de las consecuencias no lineales del cambio, en consecuencia
Marinovic asocia el cambio macro-estructural de adaptabilidad también a la
influencia no lineal que tiene el color azul sobre el amarillo, el color azul lo asocia
al “Contexto” mientras que el Amarillo lo asocia a la “Organizacion”, lo que es
comunmente aceptado, ya que el entorno es el factor determinante para la
estructura organizacional.
Definicion N° 26: Cambio Micro-mental

Se entiende como el proceso de adopcion, donde la relacion causal no lineal
de mente con la realidad se expresa, es decir, donde la persona al percibir el
nuevo contexto, ajusta su estructura mental o cognitiva (Lewin, 1942), lo que llama
Marinovic la transicion, y segun sus valores y creencias genera actitudes que son

percibidos como patrones de comportamiento y habitos, estos actuan sobre la
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organizacion socializando los cambios de roles a través del mecanismo de
coordinacion de adaptacion mutua, estableciendo los flujos de trabajo y la
internalizacidn de procedimientos por medio del mecanismo de coordinacion de
supervision directa, en base a la cultura organizacional, y consecutivamente ésta
se refleja en su actividad o gestion por medio del mecanismo de coordinacion de
estandarizacién, ya que los objetivos dan sentido al desempefo (Etkin, 2005),
generando un proceso de transicion que cambia el contexto, permitiendo que se
logre el escenario de gestidon deseado. Asi como en el cambio Macro-Estructural,
Marinovic asocia la influencia no lineal del color rojo sobre el verde, donde el color
rojo representa a la “Persona” y el color verde a la “Gestidon”, aludiendo a la
relacion entre el nivel de satisfaccion de las motivaciones con el desempenio.
La socializacion es el proceso por el cual los miembros de una organizacidn
aprenden las normas de la organizacion e internalizan las reglas de conducta no
escritas.
Definiciéon N° 27: Diagnéstico sistémico

Metodologia que permite estudiar en una perspectiva multidimensional el
estado actual de la organizacion y definir las brechas que se deben acortar para
llegar a un estado deseado. Incluye ademas un sistema de manejo de conflictos y
seguimiento de compromisos para que el cambio ocurra de forma fluida.
Definiciéon N° 28: Planificacion dinamica

Es la metodologia por la cual se permite establecer procedimientos de
reconfiguracion de la estrategia de cambio por medio de las contingencias, lo que
posibilita una asociacion de recursos proactiva, y un proceso con sentido de
urgencia.
Definicion N° 29: Gestion transformacional

Es la metodologia donde se incurre en el re-alineamiento y la re-ingenieria
interna del sistema organizacional. Este proceso se apoya en los estilos de
liderazgo utilizados, el plan comunicacional y el entrenamiento que faculta el

cambio.
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Definiciéon N° 30: El concepto de resistencia

La literatura sefiala que la resistencia se asocia al concepto de inercia (Pardo
del Val, y otros, 2003), sin embargo existe una leve, pero fundamental, diferencia
entre ambos conceptos, afirmandose en las observaciones en el terreno de lo
practico, que hace de ambos dos estados de un mismo proceso de transicion de la
persona. La inercia es un punto de inaccion, o persistencia de las formas y
funciones actuales (Lorenzo Gémez, 2001) sensu (Rumelt, 1995) que busca la
inmovilidad del “status quo” en el dominio de lo emocional convergente, mientras
que la resistencia, que pertenece al dominio biolégico, es un proceso de
divergencia proximo al caos, donde se aplica energia en forma de
retroalimentacion positiva, para regresar al “status quo” o buscar un nuevo estado
de comodidad aceptable. Observando de cerca esta diferencia, permite
comprender que principalmente la resistencia representa la expresion negativa del
fin de la inercia como una etapa en la transicion de las personas. Pero, la
resistencia al cambio también produce un impacto positivo sobre el cambio mismo
ya que le agrega a este la valiosa capacidad de revisar conflictos que no se
habian tomado en cuenta, que pueden convertirse en mejoras de gran valor para
los proyectos de cambio.
Definicion N° 31: Entorno referencial: Contextual y particional

Para Marinovic, la forma en que surge el referente en el sistema
organizacional es diferente cuando ocurre en el nivel operacional basico (dominio
de sustentabilidad), a cuando ocurre en el nivel estratégico (dominio de
gobernabilidad).

o Referente particional es aquel que se comunica en el dominio de la
sustentabilidad por su forma de funcionar a nivel operativo, ya que cada
conjunto de operaciones o transformaciones favorece a un referente
particular y especializado con las acciones que se tienen que realizar. Por

ejemplo, en las operaciones productivas los agentes de transformacion
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generan un referente que tiene que ver con el mercado de clientes, y en
finanzas tiene que ver con el mercado de capitales.

o Referente Contextual es aquel que se comunica en el dominio de
gobernabilidad, la generacion del referente no tiene que ver
especificamente con particiones del entorno sino con el contexto
institucional (econémico, sociopolitico cultural), con el cual la organizacion
esta inmersa y debe interactuar como un todo o unidad.

Definiciéon N° 32: Sistema productivo

Corresponde al o los modelos que definen complementaria o competitivamente
las caracteristicas de la obtencion, tratamiento, administracién y distribucién de los
recursos con que cuenta un determinado colectivo social (Marinovic Pino, 2008).
Definicion N° 33: Sistema psicosocial

Corresponden al o los modelos que definen complementaria o
competitivamente las formas de induccion e interaccién social definidos para un
colectivo social de acuerdo con sus caracteristicas (edad, sexo, estratificacion,
caracteristicas etnograficas, entre otros) (Marinovic Pino, 2008).
Definicion N° 34: Sistema politico

Corresponde al o los modelos que definen complementaria o competitivamente
las formas de gobernar un determinado colectivo social (Marinovic Pino, 2008).
Definicion N° 35: Lugar de vida

Corresponde a las caracteristicas fisicas del entorno (habitat) en el cual se
desenvuelve un colectivo social, lo cual implica tanto su configuracién
(descripcién), como también la accion de las variables que lo modifican (proceso
de cambio) (Marinovic Pino, 2008).
Definicion N° 36: Comunidad de vida

Corresponde a la modalidad de participacion asumida por un colectivo social,

caracterizada esta por las maneras en que se definen y usan los canales de

interaccion social (sean estos pro o contra-culturales) (Marinovic Pino, 2008).
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Definicién N° 37: Calidad de vida

Corresponde a la percepcion social, intersubjetiva, del grado de satisfacciéon
experimentado por los miembros de un colectivo social. Ello se configura de
acuerdo con la evolucion de la disponibilidad y accesibilidad de alternativas
sociales de seguridad, transparencia y universalidad (Marinovic Pino, 2008).
Definicién N° 38: Sustentabilidad

Nivel minimo de operatividad de un cuerpo o sistema social que permite la
funcién de preservacion. Constituye el dominio energético del fenomeno auto-
organizado y se manifiesta por la variable de acoplamiento de Autonomia
Operativa (Capacidad del sistema para establecer su identidad que lo define y lo
mantiene operativo en el tiempo) (Marinovic Pino, 2008). La sustentabilidad
asegura que el proceso se use de acuerdo a su disefio, se preserve la inversion, y
se aumente la generacion de valor en el tiempo, a través de capacitacion, control
interno, midiendo indicadores de desempefio e innovando.
Definicion N° 39: Regulabilidad

Capacidad de un sistema para corregir las acciones desviadas a causa de las
perturbaciones internas o de su entorno que surge de la funcion de integracion
posibilitando su eficacia dinamica. Constituye y permite la integracién del sistema
en el dominio estructural del fendmeno auto-organizado y se manifiesta por la
variable de acoplamiento de Flexibilidad Adaptativa (Marinovic Pino, 2008).
Definiciéon N° 40: Gobernabilidad

Capacidad del sistema para direccionar su comportamiento manteniendo su
sustentabilidad y su adaptabilidad dinamica de los cambios del entorno que surge
de la funcion de desarrollo. Posibilita el desarrollo del sistema en su dimension de
finalidad. Constituye el dominio de finalidad y la contextualiza en un sistema
externo. Se manifiesta por la variable de acoplamiento de Direccionalidad
Proyectiva (Capacidad del sistema para seleccionar estrategias que lo conduzcan

a su finalidad en el contexto que lo identifica) (Marinovic Pino, 2008).
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Definicion N° 41: Factor de contingencia de Estabilidad

Este factor de contingencia en su dimension energética, conlleva variables de
perturbacion asociada a los recursos y por consiguiente afecta o compromete la
auto-viabilidad de los sistemas, en su funcion de preservacion. Como factor de
perturbacion en los sistemas de actividad humana compromete la variable de
acoplamiento de autonomia operativa y por tanto conlleva factores Bio-psiquicos,
los que desencadenan procesos de desestabilizacion, que determinando la
conducta humana en el nivel biolégico, compromete la condicién primaria de
acoplamiento de seguridad (Marinovic Pino, 2008).
Definicion N° 42: Factor de contingencia de Complejidad

Este factor de contingencia en su dimension estructural, conlleva variables de
perturbacion asociada a la tecnologia y por consiguiente afecta o compromete la
conectividad de los sistemas, en su funcion de integracion. Como factor de
perturbacion en los sistemas de actividad humana compromete la variable de
acoplamiento de flexibilidad adaptativa y por tanto conlleva factores psico-sociales,
los que desencadenan procesos de desestabilizacion, que condicionando la
conducta humana en el nivel afectivo, compromete la condicién primaria de
acoplamiento de solidaridad (Marinovic Pino, 2008).
Definicion N° 43: Factor de contingencia de Hostilidad

Este factor de contingencia en su dimension de finalidad, conlleva variables de
perturbacion asociada a las politicas de un inteligente otro y por consiguiente
afecta o compromete la anticipaciéon de los sistemas, en su funcién de desarrollo.
Como factor de perturbaciéon en los sistemas de actividad humana compromete la
variable de acoplamiento de direccionalidad proyectiva y por tanto conlleva
factores socio-culturales, los que desencadenan procesos de desestabilizacion,
que regulando la conducta humana en el nivel racional, compromete la condicién

primaria de acoplamiento de interdependencia funcional (Marinovic Pino, 2008).
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Definicion N° 44: Stakeholders

Stakeholder se define como cualquier grupo o individuo que tienen
necesidades similares entorno al logro de los objetivos de una organizacion o
proyecto y/o que se puedan ver involucrados, o afectados, por el desempefo de
estos (Jones, 2003 pag. 31) (SAP, 2007) (Haddara, y otros, 2009) sensu
(Freeman, 1984). Existen dos grupos principales de los stakeholders, los internos,
que son quienes estan mas cerca de la organizacion como los shareholders,
gerentes y la fuerza de trabajo, y externos, que son los compradores, los
proveedores, el gobierno, las uniones sindicales, las comunidades y el publico en
general (Jones, 2003).
Definicion N° 45: Capacidades dinamicas

La habilidad de la organizacién para integrar, construir y reconfigurar
competencias internas y externas para responder con rapidez ante los cambios en
el entorno (Lorenzo Gémez, 2001) sensu (Teece, Pisano y Shuen, 1997: 516).
Definicion N° 46: Capacidad organizacional

Es la habilidad de la organizacion para combinar, coordinar y explotar sus
recursos, y asignarlos a usos productivos. Es una habilidad de la organizacién, no
de individuos concretos, la cual se basa en rutinas organizativas, visualizados
como modelos de comportamiento regulares y predecibles. Es de caracter
intangible y dinamico, es decir, mejoran con el uso.
Definicion N° 47: Ciclo de cambio

Son los pasos que sigue cualquier iniciativa de cambio en el transcurso de su
proceso (Gutiérrez Diez, y otros, 2009 pag. 2).
Definicion N° 48: Tiempo Cronos

El tiempo cronoldgico, se define como el tiempo fisico, caracterizado por
variables impositivas de orden natural que llevado al ambito de la naturaleza
humana conllevan un caracter organico que lo situan en el plano bioldgico, y
manifestado como factor situacional de calendario. Se desarrolla en el continuo

historico-temporal, y se encuentra en la base de los procesos de toda gestion y
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demas formas de manifestacion en la interaccién social. Se trata de una forma de
entender el transcurso del tiempo que, como tal, es independiente de todo factor
social y, por consiguiente, independiente de la percepcidon del sujeto, el cual se
encuentra contenido en un continuo espacio-temporal, percibido éste en términos
de "sucesos" o "acontecimientos" que cronolégicamente enmarcan la actividad
humana (Marinovic Pino, 2008).
Definicion N° 49: Tiempo Kayros

Tiempo psicologico Kayros, Se define como tiempo Psicolégico, que se
manifiesta en las circunstancias y se encuentra en la estructura de toda actividad
humana. Esta dado por un patron de comportamiento emocional (condicionado por
creencias y referentes), que en las organizaciones se manifiesta a través de
apremios. Se trata de una forma circunstancial de entender el transcurso del
tiempo que, dependiente del sistema de creencias y la percepcion de los hechos
dada por la historicidad del sujeto, en la dinamica de las estructuras se ven
condicionadas por sus expectativas de integracion en las posibilidades de su
concrecién y/o encuentro de frustracion, percibidas éstas en términos de "apremio”
(Marinovic Pino, 2008).
Definicion N° 50: Tiempo Polis

Tiempo de Coyuntura, Se define como el tiempo politico—intelectual, que se
manifiesta mediante la coyuntura, y que describe a un sistema en acoplamiento.
Esta dado por un patréon de comportamiento de accion que siempre lo decide la
persona (toma de decisidn), y en las organizaciones se manifiesta a través de
oportunidades. Es dependiente de los factores motivacionales de naturaleza socio-
culturalmente asociados al desarrollo que se desea proyectar. En esta etapa se
manifiestan oportunidades que obligan a la toma de decisiones inmediatas
(decisiones de coyuntura). Se trata de una forma de entender el transcurso del
tiempo que, como tal, es dependiente de los factores motivacionales de naturaleza
racional socio-culturalmente organizadas por las estrategias de desarrollo que el
sujeto proyecta, para el logro de sus objetivos en base a la internalizacion

258



razonada de sus "fortalezas" o "debilidades" y la percepcidén de sus oportunidades
o amenazas (Marinovic Pino, 2008).
Definiciéon N° 51: Conflictos sincrénicos

Los conflictos sincrénicos implican la nocién de la perdida significativa de
coherencia de uno o varios subsistemas del sistema organizacional. Estos
conflictos afectan los mecanismos de coordinacién que facilitan los procesos de
auto-regulacion en la interaccidn entre subsistemas. Los conflictos se pueden
presentar en el sub-sistema de “Personas”, sistema que se coordina mediante
ajuste mutuo, por medio de estructuras de comunicacion informal, donde se ve
afectada la interaccion por conflictos de visiones. En el sub-sistema
“Organizacion”, la coordinacion pasa por la supervision directa, a través de una
estructura de comunicacion formal, donde la interaccién se ve afectada por
conflictos de relaciones. El sub-sistema de “Gestidn”, coordinado por mecanismos
de estandarizacion, se ve afectado en su interacciéon por conflictos de funciones.
Finalmente el sub-sistema “Contexto”, proviene de la interpretaciéon y percepcion
del entorno, el cual se ve afectada por conflictos de referentes.

Definicion N° 52: Conflictos diacrénicos

Los conflictos diacronicos implican una pérdida de la congruencia del sistema
organizacional en el proceso de acoplamiento con las perturbaciones del entorno
afectado su viabilidad. Motivado por la existencia de variables asociados al
entorno y a la inefectividad de la organizacion para generar autonomia operativa
por medio de los recursos que alimentan su operatividad, flexibilidad adaptativa
por medio de la tecnologia que le permite tener eficacia y direccionalidad
proyectiva por medio de la eficiencia que las politicas exigen.

Cuando las condiciones de acoplamiento se ven afectadas en algun grado,
estas impiden que el sistema organizacional propiamente tal logre auto-viabilidad,
conectividad y proyectividad (anticipacion). Los conflictos diacrénicos tienen su
origen en las asincrénicas, conflictos sincrénicos, que en una vision temporal

manifiestan el efecto en el desempefo de la organizaciéon en su acoplamiento con
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el entorno y el proceso de cambio que es permanente en el ciclo de vida de la
organizacion.
Definicion N° 53: Presién del cambio

La presion para el cambio es el agregado del conjunto de objetivos del
componente y la suma de las influencias de los otros componentes (Mansfield,
2010 pag. 53).

Definicion N° 54: Necesidad de cambio

Es la visibn de cambio que nace a partir de la identificaciéon del origen,
impulsor, fuerza o razén del cambio, tiene la funcién de generar alineamiento
organizacion frente al proceso apoyando el enfoque de cambio requerido para la
adaptacion y motivando a la organizacion para llevar a cabo la transicion.
Definicion N° 55: Enfoques de cambio

Se refieren a los objetivos que se desean lograr al final del proceso de cambio
y que impulsan la iniciativa de renovacion (Gutiérrez Diez, y otros, 2009).

Un buen enfoque de cambio puede minimizar el efecto de la resistencia al
cambio en el proceso.

Definicion N° 56: Estructura organizacional

Es el sistema formal de tareas y relaciones de autoridad que una organizacién
establece para controlar sus actividades (Jones, 2003). Es decir, todas las formas
en las que se divide el trabajo. La estructura puede variar entre una estructura
mecanizada y una estructura organica dependiendo del contexto y la estrategia
que se requiera.

La estructura mecanizada son estructuras altas, centralizadas, vy
estandarizadas. Las estructuras organicas son planas, descentralizadas vy
dependen del ajuste mutuo. Las estructuras organizacionales mas comunes son
un hibrido entre estos dos extremos (Jones, 2003). En cuanto al cambio, la
estructura organizacional juega un papel preponderante en el comportamiento de
los sistemas, debido a que la propagacion del cambio depende de la estructura de
las conexiones de influencia (por ejemplo la influencia de poder), y mientras el
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tiempo pasa, las conexiones de influencia pueden ser formadas, fortalecidas,
debilitadas y destruidas (Mansfield, 2010 pag. 77).
Definiciéon N° 57: Aptitud o conveniencia
La aptitud de un sistema es la medida de cualquier combinacion de atributos que
da mas "beneficios" en la circunstancia actual.
Definicion N° 58: Comportamiento

Es la accion de una persona que es se puede ver o escuchar. Es observable,
cuantificable y puede ser medido. Los comportamientos ocurren cuando se
establece un antecedente, lo cual es una accion o evento que ocurre previo al
actual comportamiento que se observa (Badzinski, 2008).
Definiciéon N° 59: Plano Biolégico de la Conducta

Da lugar a un primer nivel de manifestacion en las motivaciones de la accion,
que llamaré energético, por prevalecer en éste factores motivacionales de caracter
bio-psiquicos y por consiguiente de naturaleza tendencial (Marinovic Pino, 2008).
Definicion N° 60: Plano Afectivo de la Conducta

Da lugar a un segundo nivel de manifestacion en la motivacion de la accion y
que llamaré estructural por prevalecer en éste factores motivacionales de
naturaleza emocional, psico-socialmente condicionado por las variables del
entorno, el sistema de creencias del sujeto, sus intereses y grado de compromiso
(Marinovic Pino, 2008).
Definicion N° 61: Plano Racional de la Conducta

Da lugar a un tercer nivel de manifestacidén en las motivaciones de la accion, y
que llamaré funcional a la finalidad que lo contextualiza expresada por su
adecuacion de medios con arreglos afines (Marinovic Pino, 2008).
Definicion N° 62: Metabolismo Organizacional

El metabolismo viene del griego petaBoAioudg (metabolismés), significando
“cambio”, por ende cuando hablamos de metabolismo organizacional, hablamos
de cambio organizacional como su homoénimo. El metabolismo es un conjunto de

reacciones y procesos (macro fisicos y micro mentales) que ocurren en una célula
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empresa. Los procesos son interrelacionados y por lo tanto complejos y permiten
las diversas actividades de la célula: Crecer, auto-producirse, mantener su
estructura, responder a las perturbaciones, entre otras.

e Anabolismo:

Una reaccion de este tipo utiliza energia para recomponer los vinculos y
construir nuevos componentes de la célula.

e Catabolismo:

Una reaccion de este tipo libera energia, como proceso de degradacion.
Ambas reacciones son interdependientes y conforman el metabolismo.
Definicion N° 63: Aprendizaje organizacional

Es un proceso de creacion y adquisicion de nuevos conocimientos,
competencias y habilidades que permiten la mejora continua y la innovacion
(inWent, 2005). Sin un aprendizaje las organizaciones no logran avanzar a etapas
mas avanzadas en su desarrollo. Para que el conocimiento individual pase a
organizacional este debe pasar por un proceso de asimilacion individuo-grupo-
organizacion (Gutiérrez Diez, y otros, 2009).
Definicion N° 64: Autonomia operativa

Es la capacidad del sistema organizacional, a nivel energético, para
mantenerse operativo, al interactuar con el referente del entorno para obtener su
autoviabilidad en el tiempo. Le permite al sistema organizacional establecer su
identidad que lo define y lo mantiene operativo, asociando factores operacionales
y de clima organizacional, donde el sistema esta motivado a conseguir, en base a
sus recursos, la preservacion y la operatividad necesaria para su subsistencia.
Como indicador de gestibn conlleva acoplamiento con el dominio de
sustentabilidad con la variable de perturbacion de recursos y su estabilidad en el
entorno (Marinovic Pino, 2008).
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Definiciéon N° 65: Flexibilidad adaptativa

Es la capacidad del sistema organizacional, a nivel estructural, para modificar
autébnomamente su estructura organizacional, al interactuar con el referente del
entorno y obtener conectividad en el tiempo. Le permite al sistema organizacional
lograr coherencia adaptativa con su entorno, asociando factores operacionales y
de clima organizacional, donde el sistema esta vinculado para lograr, en base a
los procesos, integracion y eficacia. Como indicador de gestion conlleva
acoplamiento con el dominio de regulabilidad con la variable de perturbacion de
tecnologia y su complejidad en el entorno (Marinovic Pino, 2008).
Definicion N° 66: Direccionalidad proyectiva

Es la capacidad del sistema organizacional, a nivel de finalidad funcional, para
seleccionar estrategias que lo conduzcan a su finalidad en el contexto que lo
identifica, al interactuar con el referente del entorno y obtener proyectividad en el
tiempo, asociado a factores operacionales y de clima organizacional, donde el
sistema esta direccionado, en base a sus productos, para lograr desarrollo y
eficiencia. Como indicador de gestion conlleva acoplamiento con el dominio de
gobernabilidad con la variable de perturbacién politica y su hostilidad en el entorno
(Marinovic Pino, 2008).
Definicion N° 67: Auto-viabilidad

La viabilidad es la capacidad de un sistema para sobrevivir y adaptarse a un
entorno que cambia, la auto-viabilidad, en consecuencia, es una caracteristica de
los sistemas vivientes, y que puede ser asociado al comportamiento que tienen las
organizaciones, cuando para asegurar su viabilidad se auto-perturban para
generar el proceso de adaptacion. La organizacion realiza estas acciones para
alcanzar los recursos que requiere en su proceso auto-organizativo, y que a nivel
de las personas reduce la incertidumbre sobre su preservacion.
Definicion N° 68: Preservacion

Es una funcién o actividad primaria del individuo asi como del cuerpo social.

Dentro de los niveles motivacionales se encuentra en el dominio energético que
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corresponde a la esfera de las necesidades basicas (hambre, sed, ciclo suefio -
vigilia, regulacion de temperatura, sexo) y de seguridad propiamente tales
(proteccién contra el peligro o privacion). En el plano laboral, el grado de
satisfaccion de estas necesidades se encuentra relacionado con el salario,
condiciones fisicas de trabajo, estabilidad laboral, riesgo del cargo, politicas
administrativas de la organizacion, estilos de supervision y de evaluacion del
desempenio, recreacion. Conlleva factores bio-psiquicos que en su interaccion con
el entorno requieren de condiciones de seguridad, que percibe de forma
auténoma, que en base a la confianza logra auto-sustento, en relacién a la
subsistencia, lo que representa la capacidad de un sistema auto-organizado para
mantener inalterada su identidad (ser) y su constitucion (existencia) en el tiempo.
(Marinovic Pino, 2008)
Definiciéon N° 69: Seguridad

Es una condicion primaria, de acoplamiento con el entorno, que requiere el
cuerpo social para generar confianza a nivel de la persona, siendo una causalidad
de la gestion operativa. Es afectada por el factor de contingencia de estabilidad a
partir de la variable de perturbacion de recursos (Marinovic Pino, 2008).
Definiciéon N° 70: Equidad

El concepto de equidad o justicia organizacional, que proviene de la teoria de
la equidad (Adams, 1963), se centra en las percepciones de los individuos sobre
qué constituye justicia y su reaccion frente a situaciones injustas (Mladinic, y otros,
2002). La equidad en cuanto a esta materia implica la comparacién entre lo que un
individuo aporta y obtiene en contraste con lo que otros aportan y obtienen.
Definicion N° 71: Confianza

La confianza es parte del clima social que se vive en las organizaciones y que
se genera por percepcién sentida a partir de la presencia de la condicién primaria

de seguridad (Marinovic Pino, 2008).
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Definicién N° 72: Conectividad

La conectividad es la medida del estado, calidad, o capacidad en que los
componentes de una red estan conectados unos con otros y la facilidad con que
se comunican entre si (BusinessDictionary.com, 2010) (Merrian Webster, 2010).
La medicion de la conectividad es una tarea compleja resuelta por métodos no
lineales. En el marco de la psicologia laboral esta capacidad permite la vinculacién
con otros tras un sentido y un objetivo comun, a través de procesos de mutua
influencia o comportamientos entrelazados entre los integrantes del grupo
(Losada, y otros, 2004). Esto es lo que crea una red conectada, alineada tras una
meta colectiva (Fernandez, 2009), que nacen a partir de la articulacion de la
mision y visidbn con una componente espacio-temporal (Cabra, 2008). EIl
desempeno en estas metas esta influenciado por el grado de conectividad que
Losada (2004) identific6 matematicamente. Esta vision coincide con Marinovic
(2010), quien precisa que es una capacidad que si bien es inherente en la
organizacion, esta se provee desde su entorno a través de la tecnologia
(Marinovic Pino, y otros, 2010).
Definicion N° 73: Integracion

Es una funcion o actividad primaria del individuo asi como del cuerpo social.
Dentro de los niveles motivacionales se encuentra en el dominio estructural que
corresponde a la esfera de las necesidades sociales (amistad, participacion
grupal), afectivas, de estimacion (reputacion, reconocimiento, auto - estima, amor)
y de articulacién (reciproca, complementaria y dialéctica) consustanciales a todos
los sujetos, individuales o colectivos. En el plano laboral, el grado de satisfaccion
de estas necesidades se encuentra relacionado con las relaciones interpersonales
(establecidas con colegas, superiores, y subordinados), pertenencia a grupos
formales e informales, rol y status laboral, reconocimiento y consideracion
institucional. Conlleva factores psico-sociales que en su interaccion con el entorno
requieren de condiciones de solidaridad, que individualmente se perciben de forma

autébnoma, que en base al compromiso logra la pertenencia, en relacion a la

265



adaptabilidad, lo que representa la capacidad de un sistema auto-organizado para
relacionarse y articularse con otros mediante interacciones a través de sus
propiedades consustanciales a su naturaleza, generando sistemas (agrupaciones)
cada vez mas complejos e interdependientes (Marinovic Pino, 2008).
Definicién N° 74: Solidaridad

Es una condicion primaria, de acoplamiento con el entorno, que requiere el
cuerpo social para generar compromiso a nivel de la persona, siendo una
causalidad de la gestion participativa. Es afectada por el factor de contingencia de
complejidad a partir de la variable de perturbacion de tecnologia (Marinovic Pino,
2008).
Definicion N° 75: Transparencia

La transparencia organizacional es una capacidad o atributo que se relaciona
al equilibrio entre la confianza y el control que se establece para una organizacion,
genera accesibilidad al flujo de informacion para la persona por medio de la
integracion. La transparencia reduce el riesgo asociado a la interaccion social y la
comunicacién que en rigor emana del entorno hacia la organizacion, y que en
base a la confianza genera compromiso. Marinovic (2010) afirma que el grado de
transparencia permitira que el proceso de generar conectividad se logre con mayor
eficacia (Marinovic Pino, y otros, 2010).
Definicion N° 76: Compromiso

El compromiso es parte del clima social que se vive en las organizaciones y
que se genera por percepcion sentida a partir de la presencia de la condicion
primaria de solidaridad (Marinovic Pino, 2008).
Definicion N° 77: Anticipaciéon

Adelanto en el tiempo de un hecho o circunstancia que estaba previsto que
sucediera con posterioridad.
Definicion N° 78: Desarrollo

Es una funcién o actividad primaria del individuo asi como del cuerpo social.

Dentro de los niveles motivacionales se encuentra en el dominio de finalidad
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funcional que corresponde a la esfera de las necesidades autorrealizacion
(realizacion del potencial y utilizacién plena del talento individual). En el plano
laboral, el grado de satisfaccion de estas necesidades se encuentra relacionado
con la proyeccién del cargo (carrera laboral), acceso a sistemas de capacitacién y
desarrollo profesional, ampliacion responsabilidad y deberes. Conlleva factores
socio-culturales que en su interaccion con el entorno requieren de condiciones de
complementacion o interdependencia funcional, percibido de forma auténoma, que
en base a la claridad logra competencias, en relacion a la direccionalidad, lo que
representa la capacidad de un sistema auto-organizado para crecer
armonicamente en su estructura (proceso) como para generar estados y
propiedades nuevas mediante aprendizaje, otorgando un sentido o razén de ser al
cuerpo social (Marinovic Pino, 2008).
Definicion N° 79: Complementariedad

También conocido como la interdependencia funcional, es una condicion
primaria, de acoplamiento con el entorno, que requiere el cuerpo social para
generar claridad a nivel de la persona, siendo una causalidad de la gestion
proactiva. Es afectada por el factor de contingencia de hostilidad a partir de la
variable de perturbacion politica (Marinovic Pino, 2008).
Definicion N° 80: Universalidad

La universalidad es una propiedad que posee el sistema a nivel micro, implica
garantizar a la organizacion de condiciones determinada proteccion y beneficios
fundamentales que se consideran necesarios para que participen plenamente en
el proceso de cambio.
Definiciéon N° 81: Claridad

La claridad es parte del clima social que se vive en las organizaciones y que
se genera por percepcién sentida a partir de la presencia de la condicién primaria

de complementacion o interdependencia funcional (Marinovic Pino, 2008).
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Definicién N° 82: Lider

Una persona capaz de ejercer influencia en otros para distinguirlos y guiarlos
efectivamente, influyendo en la cultura organizacional al grado de transformarla
hacia el logro de objetivos y metas organizacionales.
Definicion N° 83: Liderazgo Transaccional

El liderazgo transaccional esta basado en la nocion de que la relacién entre el
lider y los seguidores es en forma de transaccion. El lider transaccional es aquel
que esta consiente de las necesidades de los otros, estos ultimos siguen al lider
ya que asi satisfacen sus necesidades. Este estilo mantiene los patrones de
comportamiento en el largo plazo (Jung y Abolio, 1999; Waldman y otros, 2001).
Definicion N° 84: Liderazgo Carismatico

Max Weber define al lider carismatico como una persona que ve una mision en
cada una de sus actividades, y es capaz de impulsar a un contingente de
personas para lograrla. Es un lider de cualidades sobresalientes, que inspiran
confianza. El liderazgo carismatico depende de las situaciones o climas a los que
se enfrenta, las cualidades de la persona y la interaccion entre las dos anteriores.
Con el carisma son capaces de remover a las personas del status quo,
fortaleciendo su disposicién a cambiar, convenciéndolas de que el estado actual
produce un clima de insatisfaccion que solo el cambio propuesto puede solucionar.
Definicion N° 85: Liderazgo Transformacional

Los lideres transformacionales son quienes por la fuerza de sus habilidades
personales son capaces de lograr un efecto profundo y extraordinario en sus
seguidores. La relacion con el seguidor es de confianza y compromiso, y genera
cambio en los patrones de conducta de forma discontinua por el corto plazo o
hasta que los seguidores tengan algun grado de insatisfaccion en términos
extrinsecos (Pawar y Eastman, 1997; Bass, 1985).
Definicion N° 86: Liderazgo Etico

Marinovic reproduce la habilidad ética de Varela para dar evidencia de que el
fendmeno de la cognicién juega un papel importante en la toma de decisiones y
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esta a su vez en como el lider se expresa ante sus seguidores. El liderazgo ético
conlleva el cambio de la vision reduccionista sobre la gestidon e intencionalidad de
la direccidon de una organizacion. Es un acto de revalorar lo humano bajo el
concepto del pensamiento complejo, enfocado principalmente a las situaciones de
contingencia, conflicto y crisis, y al reconocimiento del clima laboral, donde el lider
administra el “activo ético” y ejerce responsabilidad social con sus pares. Lo que
entendemos por liderar con el ejemplo, es el proceso de traspaso del sistema de
valores del lider a los seguidores, que viene sujeto a una logica del discurrir y un
marco de referencia, con el fin de que estos ultimos sean capaces de tomar
decisiones acertadas y en congruencia con los valores empresariales. El liderazgo
etico busca lograr un discernimiento virtuoso entre opciones que parecen ser
correctas de forma proactiva (Marinovic Pino, 2009).

A través de él se induce a una mejora continua como acto espontaneo
(inconsciente) de los procesos organizacionales, sustentada por el principio
ordenador biolégico (Empatia) y el de orden que entrega la libertad individual
(Conciencia Inteligente) (Marinovic, 2012).

Definicion N° 87: Liderazgo Situacional

El liderazgo situacional es un modelo propuesto por Paul Heskey y Kenneth
Blanchard. Su enfoque se basa en operativizar las actividades de liderazgo y
asociarlo a situaciones laborales determinadas por el desempefo de sus
colaboradores. El modelo indica dos dimensiones, la conducta de relacién que
hace alusion a la relacion del lider hacia el colaborador, y la conducta de tarea,
que es la actividad del lider en relacion a la tarea que desempenia el colaborador.
El nivel de desarrollo, que se entiende como competencias y actitudes, de los
colaboradores indica el estilo de liderazgo a asumir con el colaborador, a partir de
la relacion y la tarea. Si la conducta de relacion es alta y la conducta de tarea es
baja, el lider debe participar; si la conducta de relacion y tarea son bajas, el lider

debe delegar, para que el colaborador tome responsabilidades y decisiones;
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cuando la conducta de relacién y tarea son altas, el lider debe persuadir; y cuando
la conducta de relacion es baja y la conducta de tarea es alta el lider debe dirigir.
Definicion N° 88: Agente de cambio

Los agentes de cambio son personas llamadas a influir sobre individuos,
grupos Yy organizaciones (Collerete, y otros, 1994) para aplicar cambios
estratégicos en una organizacion (Johnson, y otros, 2006 pag. 517). Requiere de
menos experticia técnica y mas habilidades interpersonales y de gestidon
(Alshamlan, 2003). Su principal funcién consiste en poner en marcha y coordinar
los procesos de cambio e innovacién dentro de las organizaciones (inWent, 2005).
Definicion N° 89: Stakeholders de un proyecto ERP
Los grupos de interés que normalmente influencian y son afectados en la
implementacion de un sistema ERP son (SAP, 2007):

e Usuarios Finales

Son quienes utilizan el sistema ERP, utilizan las transacciones del sistema

para ingresar datos y crear documentos. Tienen gran influencia en el

proceso.

e The Steering committee group

Es un grupo de directores de negocios y proyectos que tienen la
responsabilidad de gobernar el proyecto y proveer direccidén de alto nivel.

e Gerentes de la empresa

Son representativos senior de las areas de la organizacion que son

afectadas por el nuevo sistema. Principalmente entregan recursos vy

usuarios para apoyar el proyecto.

e Usuarios de reportes

Son usuarios que utilizaran el sistema de forma infrecuente, en general para

generar reportes.

e Usuarios indirectos

Usuarios que no utilizaran el sistema pero si seran afectados por otras

areas en términos de procedimientos y otros cambios indirectos.
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e Usuarios Expertos

Son representativos de las areas de negocio que estan a tiempo completo o

medio tiempo en el proyecto, que proveen al proyecto una vision del

negocio. Se involucran en las decisiones de disefio y transferencia de

conocimientos. Entregan soporte y entrenamiento en el momento de la

puesta en marcha.

e Equipo del proyecto

Incluye personal a tiempo completo que desempefian actividades del

proyecto que incluyen consultores y otros.

e Clientes y Proveedores

Son los grupos externos que estan afectados por el nuevo sistema, en

términos de los cambios en los procedimientos, sistemas y/o documentacion
externa.
Definicion N° 90: Enfoque fisico de Parrr

Una implementacion puede ser en una locacion, multiples locaciones en la
misma zona geografica, o multiples locaciones a través de varios paises, También
puede variar la cantidad de usuarios del ERP. Estos factores afectan radicalmente
los proyectos de implementacion, lo que ademas puede cambiar durante el mismo
proyecto (Parr, y otros, 2000 pag. 5).
Definicion N° 91: Enfoque de re-ingenieria de procesos de negocio de Parr

Las empresas optan muchas veces por reducir la presencia de esta técnica, a
pesar de ser considerada como una caracteristica necesaria en la implementacion
de ERP. La gestién del cambio de procesos tiene dos dimensiones que afectan la
distribucion de los recursos para la implementacién del ERP. La primera tiene que
ver con la naturaleza del cambio. El cambio puede ser un refinamiento de los
procesos actuales, o puede involucrar el abandono de algunos y su remplazo por
procesos nuevos. La segunda dimension tiene que ver con la magnitud del
cambio. El cambio de los procesos puede afectar a una persona, como a un

departamento o regiones. Mientras mas personas sean afectadas por el cambio,
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mayor complejidad tendra el proyecto que tendra relacién con el mayor tiempo y
recursos que se tendran que incorporar (Parr, y otros, 2000 pags. 6-7).
Definicion N° 92: Enfoque técnico de Parr

Se debe decidir cuantas modificaciones al ERP son necesarias. Por medio de
la definicion de un marco de referencia al cual poder comprar y decidir que
procesos del ERP se adoptan y cuales otros se personalizan. La cantidad de
cambios va relacionada a la complejidad y duracion del proyecto (Parr, y otros,
2000 pag. 7).
Definicion N° 93: Enfoque de estrategia de implementacion de médulos de
Parr

Existen dos decisiones clave para determinar la estrategia de implementacion.
La primera tiene que ver con la seleccion de modulos. Es poco usual que una
empresa implemente todos los modulos de un ERP. La segunda decision tiene
que ver con el proceso de conectar cada modulo a los sistemas existentes. Hay
dos acercamientos estandar, se implementa modulo por modulo, y se conectan a
medida que se implementan, o alternativamente se implementan todos los
modulos y luego se conectan a los sistemas existentes. La primera opcidon es
menos riesgosa, pero se requieren de mas recursos. La segunda es precaria pero
consume menos tiempo. Una empresa que elige implementar todos los modulos
del ERP esta tomando una tarea mucho mas compleja que si fueran unos pocos
modulos nucleares (Parr, y otros, 2000 pag. 7).
Definicion N° 94: Enfoque de recursos, tiempo y presupuesto de Parr

La implementacion de un ERP puede variar entre 6 meses a varios afios y
tener presupuestos muy distintos segun el tamafio del proyecto, por lo tanto un
proyecto con otro pueden ser no comparables dado estas diferencias (Parr, y
otros, 2000 pag. 7).
Definicion N° 95: Caso de negocio

Es una estimacion de los beneficios y el criterio de éxito que el proyecto debe
lograr (SAP, 2001). Permite establecer la justificacion financiera de la inversion
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necesaria en tecnologia (Panorama Consulting Group, 2007) a través de un
analisis costo-beneficio, tableros de puntajes y el benchmarking de los indicadores
de éxito de la industria a la que pertenece.
Definicion N° 96: Equipo de gestion del cambio
El equipo de gestion del cambio (ITCi, 2007) para los proyectos generalmente
se conforma de personal que no necesariamente ocupan puestos de la misma
jerarquia en la organizacién. El equipo debe ser representativo de todos los
grupos de Stakeholder asociados al proyecto. Ademas de ser organizado y
cohesionado, con compromiso para desarrollar todas las tareas bajo su
responsabilidad (Barclay, 2009). La conformacion del equipo puede tener
variaciones de acuerdo al tipo de proyecto, por ejemplo para la implementacion de
un sistema de informacion como un ERP, se espera de la participacion de los
ejecutivos de la empresa y la gerencia de IT.
e Dueio del Cambio
Es quien en representacion de la gerencia apoya el proceso de gestion del
cambio. Debe tener el poder para tomar decisiones y afectar en lo posible a
los Stakeholder involucrados. Dentro de sus responsabilidades esta la de
facilitar la cultura del cambio y apoyar al equipo de gestion del cambio.
e Gerente de Cambio
Es la persona responsable por los procesos del dia a dia. Tienen la
autoridad de aprobar o rechazar iniciativas de cambio, y es responsable de
resumir, filtrar e identificar que modelo de gestidén del cambio se debe aplicar
segun lo que se requiera. Sigue el proceso de cambio y maneja los riesgos
asociados a este.
e Controlador del Cambio
Es un rol opcional que sirve de coordinador entre el gerente de cambio y
varias personas y funciones responsables de implementar el cambio. Suele

ser quien controla los sistemas de gestién del cambio automatizados.
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Anexo N° 27: Descripcion del ERP RANDOM
El ERP seleccionado por esta industria fue RANDOM PIA EVOLUCION GEST

XX, el cual tiene varios afos en el mercado. Una de sus principales caracteristicas

es que trae en su parametrizacion una vision local de los procesos. Lo que facilita

la comprension del sistema en empresas pequefias como la industria de este

Caso.

a)

b)

d)

Sistema de Gestion Administrativa Random:

Comprende la administracion de inventarios, de stock y su logistica,
proveedores y gestion de abastecimiento, clientes y gestion comercial,
presupuestos, tesoreria, informes operacionales, estadisticos y de gestion
algoritmica.

Sistema de Facturacién Electronica:

Comprende el tratamiento, emision, recepcion y almacenamiento de los
documentos tributarios electronicos (DTE).

Sistema de Programacién y Control de la Produccion Random:

Comprende desde el punto de vista estrictamente productivo otorgar
soporte computacional y funcional a la preparacion, modelamiento, control y
programacion de la produccion.

Desde el punto de vista administrativo provee los mecanismos vy
procedimientos para la integraciéon de la actividad al Sistema de informacién
administrativo y contable.

Sistema de Remuneraciones del Personal:

Proporciona la informacion de apoyo a la gestion de recursos humanos de
la empresa y al calculo de liquidaciones del del personal, su registro
histérico y los informes legales para los organismos oficiales relacionados.
Sistema de Contabilidad y Costos Random:

Provee los mecanismos y algoritmos computacionales para efectuar la
eficiente y normada contabilizacion de las transacciones comerciales y

hechos econdmicos de la organizacion.
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SECUENCIA DE DOCUMENTOS

* Manufactura AA XX
1. Orden de trabajo (OT)
2. Salida de bodega para las OT (GDI)
3. Registro de las actividades de fabricacion por
operacion
4. Ingreso de productos fabricados a estanque (GRI)

ESQUEMA DE PRODUCCION N° 2
1) Orden de Trabajo: RXX
2) Producto Terminado: 1xx 0 2xx

Moldeadora

Moldeo

’\; PT1

Mag. Chips

| |
® @@ ® Planta
8

Conchas
o

]
RXRRRXR o []

Refinadores

MP1

[]
N
(2]

277



La Estructura Organizacional presenta la division de tres areas funcionales:
Area de Administraciéon y Finanzas, Area Operacional y Area Comercial.
Las decisiones estratégicas la toma la gerencia la que imparte las politicas
de la toma de decisiones, por lo general se realizan de acuerdo a
conversaciones que se toman en reuniones. Con el crecimiento de la
empresa, la toma de decisiones a nivel estratégico se a cual se han
propuesto unificar los criterios de decision, y lograr una estrategia clara y

precisa entorno a desarrollar politicas generales de operacion.
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Industrias Neuchatel S.A.

ESTADO DE RESULTADOS
BALANCE GENERAL AL 31 DE DICIEMBRE DE 2.010

[RESULTADO OPERACIONAL [ 2.009 | [ 2.010 | [ oiF ]
Ingresos de Explotacion 1.539.553.065 1.790.578.901 16,3%
Costos de Explotacion -1.293.101.249 -1.384.521.187 7,1%
Margen de Explotacién 246.451.816 406.057.714 64,8%
Gastos de Administracion y Ventas -57.942.898 -82.268.054 42,0%
Resultado Operacional 188.508.918 323.789.660 71,8%
[RESULTADO NO OPERACIONAL |
Otros Ingresos fuera de Explotacion 7.330.406 1.285.673 -82,5%
Gastos Financieros -34.347.261 -27.644.907 -19,5%
Otros Egresos fuera de Explotacion -4.045.062 -5.437.431 34,4%
Correccion Monetaria -975.040 -3.888.772 298,8%
Resultado No Operacional -32.036.957 -35.685.437 11,4%
antes de alaRenta 156.471.961 288.104.223 84,1%
Impuesto a la Renta -35.573.123 -48.952.737 37,6%
UTILIDAD (PERDIDA) DEL EJERCICIO |  120.898.838] |  239.151.486| 97,8%

La estructura contable de la empresa

EBIT 12,24% 18,08%

EBITDA 10,16% 16,09%

mejoro sus numeros luego de la

implementacion, aun asi no se logro tener acceso a la contabilidad general

para revisar las cuentas por cobrar, y el inventario, donde se reflejan

mayormente los beneficios de la herramienta. Tampoco se encuentra

evidencia de si la implementacion o el aumento de desempefio fueron

factores determinantes en los mejores resultados de la empresa.
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Anexo N° 28: Encuestas
Encuestas para la evaluacion de la implementacion de sistemas
empresariales

Las siguientes encuestas estan destinadas a realizar una evaluacion de la
implementacion del sistema empresarial presente en su organizacién, en este
caso de un ERP. Para aquello se levantara informacién del perfil de la empresa,
de la implementacién ERP llevada a cabo, del proceso de gestion del cambio y de
las percepciones de los usuarios finales del sistema. Es de particular importancia
que los datos aqui levantados sean confiables y por ende se requiere de vuestra

honestidad y particular precision en los datos entregados.

Encuesta de Perfil y caso empresarial
La siguiente encuesta busca determinar los datos generales y el perfil de la
organizacion en forma de una entrevista estructurada con el lider del proyecto de
implementacion o en su defecto con algun responsable de la gerencia que tenga
acceso a la informacion que se requiera en la presente y permita desarrollar un

caso empresarial.

N° Encuesta de Perfil de Empresa

1 | Nombre de la Empresa Industrial Neuchatel

2 | Cantidad de Colaboradores

w

Utilidades anuales promedio

Utilidades de los ultimos 3 afos (seria optimo acceder al EERR de los ultimos 3 afios a 5
anos)

N

Afos de vida de la empresa

Industria manufacturera

Sector de alimentos

Tipo de conformacién de empresa (S.A, SRL, S.C) ¢ es una empresa familiar?

¢ Quién dirige la empresa? (duefio, socios, gerente)

O || N[O |,

¢ Qué tipo de clientes tiene la empresa? (Exportacion, grandes, de servicios)

10 ¢ Utilizan internet para pago de impuesto a la renta, IVA, y otros (ej. compra a
proveedores por internet)?

1 ¢ Cual es la Inversién en el ERP en % con respecto a las utilidades? ¢ Fue implementado
en un servidor propio, arrendado o cloud?

%

12 | ¢Ventas por internet? - ;qué % representa de las ventas totales? sl - NO %

¢ EI ERP remplazé un sistema legado? ; Cual? ¢ Cuantos afios llevaba la organizacion

13 A
con ese sistema?

SI NO

14 | ¢ Cudl fue la razon principal para implementar el ERP?
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15

¢,Coémo compard los distintos ERP? (factor de decision: precio, capacidades, servicios
de consultoria, integracién, buenas practicas, estandarizacion, certificacion, u otra). ¢ Y
donde encontrg la informacion?

16 | ¢Realizo un analisis de costo-beneficio? ¢ Fue util para su decisién? (pedir metodologia) Sl NO
17 | ¢ Como justifica la inversion? ¢4 Calcul6 el ROI? (¢ qué metodologia utiliz?)
18 | ¢ Qué mddulos se implementaron?
19 | ¢ Cuanto tiempo tomo la implementacién? (en meses)
20 | ¢Cual es el monto de la inversiéon o TCO del ERP implementado?
21 | ¢Cuantos usuarios consideraron para la implementacion?
29 ¢ Qué tipo de estrategia utilizaron para la implementacion? (big-bang, gradual,

franquiciado, intermedio, intacta)
23 | ¢ Se implementé en diferentes locaciones? ; Donde y qué mddulos? Sl NO
24 | ;Se tuvo que hacer reingenieria de procesos? Sl NO
25 | ¢ Se modifico el ERP? Sl NO
26 ¢ Qué tipo de entrenamiento obtuvo? (presencial o en linea) y ¢,cual fue la metodologia?

(train the trainer o directamente a los usuarios finales)
27 | ¢La cultura fue un obstaculo para la implementacion del ERP? Sl NO
28 | ¢Se realiz6 un programa formal de gestién del cambio? Sl NO
29 ¢ Qué tipo de actividades se realizaron? (En capacitaciéon, en comunicacion, en

liderazgo)
30 ¢ Qué factor de su organizacion considera fundamental para la implementacion del ERP?

(Humano, Tecnoldgico, Recursos, Financiero)
31 | ¢Considera la implementacion exitosa? Sl NO
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Encuestas de evaluacion de la implementacion de sistemas empresariales
El siguiente set de encuestas pretende diagnosticar la implementacion y uso del
sistema ERP presente en su organizacion. Las afirmaciones se encuentran en
base a una escala mixta Likert-Thurstone, donde usted determinara su preferencia
de acuerdo al nivel que este relacionado con su situacion, desde estar muy en
desacuerdo hasta muy de acuerdo con cada sentencia (1 a 7). Ademas usted
podra determinar a través del coeficiente de importancia el peso especifico de
cada afirmacion desde que no es importante hasta muy importante (0 a 10) con lo
que la toma de datos podra representar con mayor fiabilidad la situacion particular

de su organizacion.

Coef:‘celente Muy en Bastante en Algo en Ni de ::i:uerdo Algo De BasI;:nte

. . Desacuerdo | desacuerdo | Desacuerdo acuerdo
importancia desacuerdo acuerdo

Muy De
acuerdo

Por favor responda de la manera mas honesta y bajo la mayor objetividad posible

las siguientes encuestas:
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Encuesta de Beneficios ERP
La siguiente encuesta trata sobre validar el concepto de beneficios actuales de la
implementacion ERP dentro de su organizacion con respecto a los beneficios

reconocidos en la literatura.

Encuesta de Beneficios del ERP 0-10 |1|2(3|4|5|6|7

1 | Entrega soporte a las alianzas estratégicas

Construye enlaces externos

Fortalece la flexibilidad para los cambios presentes y futuros

Estratégicos Hay mayor disponibilidad de informacion

Mejora la escalabilidad

Permite la extension global

Respalda el crecimiento de la empresa

Comunicacién online con clientes y proveedores

© (o N[oja|B~|W|DN

Integracion y automatizacion de procesos y operaciones de
negocio

-
o

Aumenta la productividad laboral (humanos y maquinarias)

11 | Mejora en la Calidad, sobre todo de la informacion

12 | Mejoras en los tiempos de entrega

13 | Reduccién de costos operacionales y administrativos totales

. 14 | Reduccion del nivel de inventario
Operacionales

15 | Reduccién de la informacién a tiempo real

16 | Reduccién del tiempo de respuesta por informacion

17 | Reduccion de desperdicios y mejora en su gestion

18 | Reduccion de costos en la gestion de transacciones

19 | Estandariza procesos de manufactura

20 | Mejor interaccion con clientes y proveedores

21 | Evita redundancia de operaciones y datos

22 | Entrega soporte al cambio organizacional

23 | Mejora en la coordinacién entre departamentos y funciones

24 | Remplaza sistemas Legado

Reduce el error humano por la automatizacion de procesos

25 estandarizados

Organizacionales 26 | Estandariza la informacién de recursos humanos

27 | Mejora la gestion del personal

28 | Facilita la adaptabilidad

29 | Mejora el desempefio

30 | Facilita el aprendizaje del negocio
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31

Construye una visién comun

de Gestion

32

Mejor toma de decisiones

33

Mejor gestion financiera

34

Transacciones mas rapidas y precisas

35

Disminuye los requerimientos de mano de obra

36

Mejora de gestion de inventarios y activos

37

Reduccion del tiempo de ciclo de cierre contable

38

Mejora en la gestion de efectivo

39

Mejora, acelera y flexibiliza la respuesta a los clientes

40

Mejora en la gestion de ordenes y el ciclo de ordenes

Y

Mejora en la planificacién de produccién basada en la
proyeccion de ventas

42

Mejora visibilidad y entrega detalles online

43

Contratacion y gestion de proveedores mejorada

44

Genera diferenciacion de producto

Técnicos

45

Reduccion de costos en IT

46

Mejoras en la flexibilidad en la generacion de informacién

47

Aumento en la capacidad de la infraestructura IT

48

Mejora el mantenimiento
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Encuesta de Factores Criticos de éxito en la implementaciéon de un ERP
La siguiente encuesta trata de elaborar una vision de factores que pudieron estar
presentes en la organizacion en el proceso de adquirir e implementar el sistema
ERP, evaluando los factores criticos mas relevantes en cuanto al éxito de las

implementaciones consideradas en las buenas practicas del mercado.

Factores Criticos de Exito 0-10 |1]|2(|3(4(5|6]|7

1 | Soporte, compromiso y apoyo de la gerencia sostenida

Un programa, cultura y gestién del cambio organizacional

2 efectivo

3 | Uso y Buen enfoque de la gestion del proyecto

Composicion del equipo del proyecto adecuada
(competencias)

Re-ingenieria de procesos de negocio integral

Experticia y Rol adecuado del campedn del proyecto

Involucramiento, actitudes y participacion del usuario

0| N o |la| M

Confianza entre asociados (consultora y organizacion)

Objetivos claros, enfocados y con foco (plan de negocio y
vision)

10 | Predisposicion al cambio

11 | Gestion de expectativas apropiada

Factibilidad de la evaluacion del proyecto ERP, gestiéon

12 financiera y de presupuesto

13 | Staff y consultores dedicados

Organizacionales | 14 | comunicacisn interna y externa efectiva (fuerte)

15 | Planificacién formalizada del proyecto

16 | Compartir conocimientos

Programa de entrenamiento (aprendizaje, capacitacion y

17 Iy -
educacion) adecuado a usuarios

18 | Competencias y uso apropiado de consultores

19 | Tomadores de decisiones empoderados

20 | Monitoreo y evaluacion de desempefio

21 Objetivos claros, enfocados y con foco (plan de negocio y
visién)

22 | Estructura de gestion y gestiéon de procesos

23 | Cooperacion y comunicacion inter-departamento

24 | Partnership con el vendedor y soporte

25 | Habilidades en tecnologias de informacién

26 | Habilidades en procesos de negocio

27 | Conocimiento técnico y del negocio
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28

Liderazgo

Tecnolégicos

29

Planificacion y estrategia de implementacion de Tl y ERP
adecuada

30

Evadir la adaptacion (customizacion)

31

Seleccion de version del ERP adecuada

32

Seleccion de vendedor

33

Configuracion del software adecuado a la organizacion

34

Conocimiento del sistema legado

35

Integracion del sistema

36

Sistemas de negocio y IT legado apropiados

37

Desarrollo del software, pruebas y resolver problemas y
mantenimiento

38

Herramientas de desarrollo usados por el vendedor

39

Facilidad de uso, arquitectura y nimero de médulos
implementados

40

Adecuacion de datos

41

Localizacion de lugares de implementacion

42

Comprobacion de sistema
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Encuesta para la gestion del cambio en la implementaciéon del ERP
La siguiente encuesta busca determinar factores presentes en el proceso de
cambio de la implementacion del sistema ERP, y su importancia para la

organizacion.

Encuesta del proceso de cambio 0-10 |1(2/3|4|5(6]|7

1 | El proceso de cambio no fue complejo

2 | La implementacién del cambio duro poco tiempo

3 | Las habilidades comunicacionales de los agentes de cambio son pertinentes

4 | La cultura organizacional de la empresa es la adecuada

5 El cambio de la estructura organizacional fortalecié a la organizacion en el proceso de
cambio

6 Las habilidades de liderazgo de los agentes de cambio aportaron al proceso de
cambio

7 | Los colaboradores fueron guiados durante el proceso de cambio

8 | Los colaboradores poseian los conocimientos técnicos para el cambio

9 Los colaboradores no necesitan ayuda adicional (como el mentoring) durante el
cambio

10 Las habilidades de negociacion de los agentes de cambio aportaron al proceso de
cambio

11 | Las competencias de los agentes de cambio apoyaron el proceso de cambio

12 | Las habilidades para relacionarse de los agentes de cambio fue exitosa

13 | Los agentes de cambio tuvieron la suficiente notoriedad

Los colaboradores envueltos en el proceso de cambio saben lo suficiente para

14 . ;
implementar una nueva tecnologia

15 | Los colaboradores saben cémo le afectara este cambio a su seguridad en el trabajo

16 | Los colaboradores saben cudl es su rol en el proceso de cambio

17 | No hubo malos entendidos y falta de confianza entre colaboradores

18 | No hubo baja tolerancia al cambio

19 | No hubo diferencias en la evaluacion de la situacion

20 | No hubo presién en los grupos de trabajo

21 | No hubo miedo al estrés asociado al cambio

22 | Los Intereses personales no afectaron el proceso de cambio

No afectaron a este proceso experiencias negativas relacionadas con cambios

23 .
anteriores

24 | No ocurrié en nuestro proceso la tendencia a que el esfuerzo propio decayese

No hubo Inflexibilidad (personas que no les importa y que siempre actian de forma

e negativa contra el cambio)

26 | La obediencia a la direccién de las gerencias apoyo el proceso de cambio

27 | No hubo Inhibicion psicolégica hacia lo nuevo

No hay personas de una sola respuesta (personas que creen que los problemas se

28
resuelven de una sola forma) que afectaran el proceso

29 | No hubo miedo a cometer errores
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30

No hubo miedo a usar una nueva tecnologia

31 | No sinti6 que perderia algo familiar

32 No sospecho de algo que pudiese cambiar los procedimientos, los métodos existentes
y las condiciones laborales

33 | No tuvo miedos econdmicos - baja en el sueldo

34 | No sitio que el trabajo estaba amenazado

35 | No sintio6 Incerteza

36 No sintié que un pequefio cambio que afecta un simbolo valorado puede simbolizar un
cambio mayor, especialmente cuando no se sabe la envergadura del cambio.

37 | No sintié que las relaciones interpersonales se verian afectadas

38 | No sinti6 que el status quo o las calificaciones estarian afectadas

39 No sinti6 miedo sobre sus competencias (su capacidad de aprender o tener las
habilidades necesarias para el cambio)

40 No estaba acostumbrado a la antigua estructura, por lo que fue muy facil adaptarse al
cambio tecnolégico por el que pasaba

41 | No culpo al cambio de muchos problemas que ocurren

42 | Creo en el cambio y lo veo como una oportunidad para avanzar al progreso

43 La organizacion implementd programas de entrenamiento en uso de la nueva
tecnologia

44 | La organizacion implementd programas de entrenamiento en equipo de trabajo

45 | La organizacion implementd programas de entrenamiento en comunicacion eficiente

46 | La organizacion implementé programas de entrenamiento en manejo de conflictos

47 | La organizacion implementoé programas de entrenamiento en gestion de proyectos

48 La organizacion se preocupo6 de la participacion e involucramiento de los miembros del
equipo

49 | Existe una comunicacion eficiente entre el lider y el equipo de trabajo

50 | Hay facilitacion y soporte

51 | En lo que estamos en des acuerdo lo podemos negociar

52 | Hay cooperacion

53 | Hay cooptacion

54 | No hay manipulacion

55 | No hay coercién

56 | Hay estimulacion financiera

57 En nuestra organizacion, cuando se realiza un reparto mas amplio del poder de
decision, se traduce en mejoras importantes en los indicadores de gestion.
Nuestra organizacion funciona en base a equipos de trabajo que generan mas

58 | innovacioén y un uso mas eficiente de los recursos que la que se basa en
individualidades.

59 Cualquier actividad de nuestra organizacion puede ser desempefiada con igual
eficacia por mujeres o por hombres de similar preparacion.

60 En nuestra organizacion se cuida el entorno fisico, tanto externo como interno, ya que
es un factor importante para nuestro rendimiento.

61 Uno de nuestros elementos fundamentales para ser competitivos es el tiempo que

dedicamos al analisis y reflexién, “en todos los niveles”.
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62

En nuestra organizacion, a pesar de que existen algunas relaciones jerarquicas, la
colaboracion fluida entre personas y departamentos es algo natural.

63

La misién y valores de nuestra organizacion estan recogidos y son conocidos por
todos.

64

Periddicamente realizamos un analisis de la evolucién de los principales indicadores y
una revision de los objetivos.

65

Disponemos de planes de accion estructurados con su sistema de seguimiento en
base a una metodologia operativa, con la participacion de los colaboradores,
atendiendo al impacto en relaciéon con nuestros clientes.

66

Anualmente realizamos un analisis de necesidades de formacion mediante una
metodologia sistematica que permite disponer de indicadores para medir la efectividad
del plan de Formacion.

¢ Qué conflictos/problemas/situaciones cree usted que afectan a la implementacion del médulo ERP y el proceso

de cambio en general en su organizacion? (maximo 3)
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