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RESUMEN

En el proceso de seleccion e introduccion de un
programa de gestion integral de Sistemas de
Informacion (Sl) en una organizacion, los actores del
grupo, encargado del proyecto, se enfrentan a varios
problemas internos y externos de esta. Algunos de
estos problemas existian ya antes del inicio del
proyecto, otros se crean con el mismo, pero tanto
unos como otros son cuestionados en el proceso
de seleccion e introduccion del Sistema de Informacion.
El enfrentarse a estos problemas hace que los actores
evolucionen en la percepcion que tienen del S, tanto
en lo referido al lugar que debe ocupar dentro de la
organizacion, como en nuevos conocimientos que
deben adquirir para que contribuya al funcionamiento
de la empresa, para desarrollar el proceso de
aprendizaje organizacional. Sobre la base de una
investigacion, que se fundamenta en la observacion
en una empresa de la industria quimica, que analiza
la introduccion de un Sistema de Informacion, se
estudia el proceso de aprendizaje de los actores
que intervienen en el proyecto, en el fracaso de
este y el restablecimiento del equipo para iniciar
un segundo proyecto de eleccion del Sistema de
Informacion. En este nuevo proyecto, los actores
tendran mejores herramientas (aprendizajes)
para poder enfrentar las adversidades que se
presentan en la dificil eleccion del Sistema de
Informacién. Finalmente se analiza que los
aprendizajes adquiridos por los actores durante
este periodo son debido al proceso de introduccion
del Sistema de Informacion, aunque también al
funcionamiento diario y la evolucion constante de
la empresa tanto al interior como al exterior de ella.
Estos aprendizajes servirdn naturalmente para
poder elegir el nuevo Sistema de Informacion,
pero mas importante aun, servirgn también para
tener ideas mas claras de la reorganizacion de la
empresa que desean para un futuro.
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ABSTRACT

All along the process of choosing and introducing a
comprehensive management program of Information
Systems in an enterprise, the stakeholders of the
group in charge of the project face diverse internal
and external problems in relation to the enterprise.
Some of these problems already existed before the
project was initiated, others stemmed from the
project itself, but both were analyzed in the process
of choosing and introducing the Information System.
Facing these problems makes stakeholders evolve
in their understanding of the Information System
in what regards the place it should have within the
organization as well as the new knowledge they
should gain in order to contribute to the functioning
of the enterprise, to develop the organizational
learning process. Based on a piece of research
revolving around the observation of a chemical
enterprise that undertakes evaluation of the
introduction of an Information System, the learning
process of the stakeholders who take part in such
project, its fizzle and the reestablishment of the
working group are studied, so as to start a second
project for choosing the Information System. In
this new project, stakeholders will have better tools
(learning) in order to face all the harsh conditions
occurring at the difficult moment of choosing an
Information System. Finally, the expertise acquired
by stakeholders during this period is due to the
process of introducing the Information System, but
also to daily functioning and constant evolution of
the enterprise, both inside and outside it. These
pieces of learning will naturally be useful to choose
the new Information System, but still more important,
they will also be very useful to have more transparent
ideas about the reorganization of the enterprise
that is sought for forthcoming times.

Keywords: Information System (IS), Enterprise
Resource Planning (ERP), Organizational Learning
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Introduccioén

n la actualidad las pequefias y medianas

empresas (PYMES) industriales disponen de

una cantidad cada vez mayor de informacion.
Sin embargo, estas organizaciones no siempre estin
preparadas para poder administrar y utilizar el camulo
de informacion que circula en ella, debido a que es
imposible hacerlo de manera manual, a la vez que es
extremadamente complicado la utilizacion de diversas
herramientas no integradas entre si. Hoy en dia, estas
empresas deben reactivarse de acuerdo a las nuevas
evoluciones del mercado, ser capaces de tomar
inmediatamente decisiones estratégicas, necesitando
siempre el analisis de multiples bases de datos importantes
y dispersas (Adam, 2001). Si los datos no son
administrados de manera dptima, éstos no podran ser
explotados ni optimizados como lo requieren las empresas.

El exceso de informacion, la necesidad de analizar
estay la dificultad para administrarla, asi como lograr
la integracion de datos con clientes y proveedores
internos y externos, provocan la busqueda de herramientas
que integren la mayor parte de la informacion de las
organizaciones.

Entre estas herramientas, una de las que mejor responden
hoy en dia a esta demanda son los Enterprise Resource
Planning (ERP) Planificacion de Recursos de la Empresa.
Segtin la APICS! un ERP es un programa que asegura
la actualizacion en tiempo real de todas las funciones
de la empresa. Un ERP es, segun SAP? un sistema de
informacion que administra los recursos de la empresa
y permite ligar las actividades de ejecucion sobre un
modelo de procesos, el cual automatiza y sincroniza
todas las transacciones asociadas.

Para estudiar la influencia de los Sistemas de Informacion
y también los ERP en las organizaciones, existen
encuestas (Mabert ez al, 2000) que nos sefialan que
estos son indispensables en las empresas para poder
acompaniar la estructuracion y la estandarizacion de su
sistema de informacion y determinar la puesta en marcha
de una nueva organizacion. El éxito obtenido con la

implantacion de estos sistemas es impresionante: 32%
de crecimiento medio anual entre 1994 y 2000. Sin
embargo esta evolucion esta concentrada en las grandes
empresas y en menor grado en las PYMES. Esto se
debe principalmente a que los editores o integradores
de ERP no han adaptado o empiezan a adaptar poco
apoco los ERP alas PYMES, ya sea en los aspectos
financiero, técnico o humano.

La implantacion de los Sistemas de Informacion, si
bien esta en crecimiento, esta dada en un contexto muy
complejo para la gran parte de las organizaciones
industriales, donde deben ser tomados en cuenta los
cambios organizacionales ligados a las estrategias
empresariales, a las tecnologias, a la cultura, al sistema
administrativo, a los recursos humanos y en general,
atoda la estructura de la empresa. (figura 1)

Conrelacion a la implantacion de los SI, los editores
o los integradores de estos sistemas dan una respuesta
no muy amplia a las empresas, debido a que proponen
sus metodologias de seleccion e instalacion de sistemas
de informacion en forma de «receta». Estas «recetasy
no toman en cuenta la posibilidad de contratiempos
o fracasos en el proceso de introduccion del sistema.
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Fig. 1. Empresa como sistema de relaciones.

'Fundada en 1997 como la Asociacién Americana de Control de Produccion e Inventarios (American Production and Inventory Control Society),
APICS ha expandido desde entonces su enfoque en ofrecer una gama de programas de educacion para individuos y organizaciones, estandares
de excelencia, y administracion integral de recursos. Para reflejar esta nueva direccion, ahora APICS es conocido como, La Asociacion
Educativa para la Administracion de Recursos (TheEducational Society for Resource Management). APICS es una organizacion internacional
no lucrativa respetada a nivel mundial por sus programas de educacion y certificacion profesional. Con mas de 60,000 miembros entre
individuales y corporativos en 20,000 companias a nivel mundial, dedicada al uso de la educaron para mejorar las organizaciones desde

su base.

2SAP (Systeme Anwendungen und Produkte) Sistemas,Aplicaciones y Productos,con sede en Walldorf, es el primer proveedor de aplicaciones
empresariales en el mundo. SAP como empresacomercializa un conjunto de aplicaciones desoftware para soluciones integradas de negocios,
entre ellas MlySAP Busines Suite, que provee soluciones escalables que permiten mejorar continuamente, con mas de 1000 procesos de

negocios consideradaslas mejoras practicas empresariales.
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Encuestas hechas por grandes gabinetes consultores
(Standish Group, 1995; KPMG, 1997; Multilignes
Conseil, 2000) sefialan la cruda realidad de la conduccion
de proyectos de sistemas de informacion: menos del
20% de ellos se terminan con éxito, dando satisfaccion
y respetando el presupuesto, los tiempos previstos y
el perimetro del proyecto.

En el presente trabajo se describe el proceso de
introduccion de un sistema de informacion en una
pequeiia empresa de la industria quimica, se estudian
los problemas a los que se enfrenta la empresa durante
este proceso, asi como también se analiza como estos
problemas provocan cuestionamientos de los actores
sobre la forma de introducir el sistema de informacion
en su empresa, lo que finalmente terminara en
aprendizajes de los actores sobre la introduccion del
sistema y sobre la organizacion de la empresa.

Metodologia de Estudio

Se propone un trabajo multidisciplinario, relacionando
el enfoque de la ingenieria (pensando en términos de
optimizacion de funcionalidades) y el enfoque cientifico
social (pensando en términos de uso e impacto). Esta
relacion de ciencias se hace necesaria para poder
comprender de mejor manera la implementacion de
sistemas de informacion en las empresas. Otros autores
(Stefanou, 2001; Koch, 2001) ya han utilizado este
enfoque multidisciplinario en el estudio de ERP,
sefalando que los aspectos organizacionales, culturales
y humanos son tan importantes o mas que los aspectos
tecnolégicos para poder implementar de manera
optima estas herramientas.

El trabajo de investigacion de campo se basa en la
observacion-participante, consistiendo ésta en el
seguimiento de los actores y de los objetos intermediarios
(Vinck and Jeantet, 1995), observando las practicas y
las relaciones entre los actores, escribiendo el accionar
y laetnografia (Vinck, 2003), analizando las herramientas
y entrando en relacion con los actores sobre
consideraciones técnicas de los sistemas de informacion.
La coleccion de datos en la investigacion de campo
permite entonces el documentar la experiencia vivida
sobre aspectos tecnoldgicos, la eleccion de la nueva
herramienta, la apropiacion de ellay el negociar la
reconstruccion de las herramientas y de la empresa.

Nuestro campo de investigacion se realiza en una
empresa de la industria quimico farmacéutica, la cual
esta en proceso de cambiar su programa de gestion
de informacion. La empresa cuenta con un Programa
de Gestion de Produccion Asistido por Ordenador

(GPAO), el cual no responde actualmente a las
necesidades de la empresa (multitud de aplicaciones
no integradas, restitucion de informacion dificil y
lenta, deficiencias funcionales, falta de apertura al
exterior -internet-), por lo que desea introducir un SI
en la organizacion. El estudio es desarrollado por el
grupo responsable del proyecto de introduccion del
sistema de informacion de la empresa.

El estudio, no solo se limita a analizar el accionar de
los actores dentro de la empresa (entre otras, reuniones
formales o informales, ya sea interiores al proyecto de
ST o de este con la Direccion General u otros servicios
de laempresa), sino que también se sigue fuera de ella:
cuando se establece contacto con los programadores
e integradores del sistema de informacion, al interactuar
con los consultores de «ayuda a la introduccion del
sistema», cuando asisten a los salones de programas de
gestion, cuando se visitan empresas que utilizan los
sistemas de informacion, etc.

Este seguimiento no siempre ha sido facil y es por eso
que en nuestro estudio encontramos ciertas limitaciones
de caracter industrial, comercial y tiempo, debido a la
dificultad de seguir al gran niimero de programadores
o integradores que ofrecen sus productos. Aun mas,
una de estas empresas editoras pidid que nuestra
presencia de observador fuera excluida de las reuniones.

En el inicio del estudio de campo, la empresa estaba en
proceso de establecer los parametros de un sistema
de informacién. Sin embargo, después del avance
excesivamente lento por parte del programador, de
los cambios de consultantes, de la inexistencia de
funcionalidades contractuales, de los cambios de fechas
de transmision de nuevas versiones, de defectos de
integracion entre el sistema y un programa de
contabilidad supuestamente compatible, la empresa
termina la relacion con el editor contratado.

Se continta con el reinicio del proceso de eleccion
de un programador — integrador de sistema de
informacion para la empresa. En el escrito se presentan
asimismo, los periodos para seleccionar el primer sistema
de informacién (datos obtenidos en actas de reuniones,
restmenes de reuniones de actores o en e-mail enviados
entre los integrantes del proyecto), la definicion de
los parametros del primer sistema, la terminacion del
contrato con el primer programador, asi como también
el reagrupamiento del equipo de la empresa para realizar
un segundo proyecto y el proceso de eleccion del nuevo
sistema de informacidn, teniendo en cuenta los
conocimientos y aprendizajes obtenidos durante el
primer y segundo proyectos de introduccion.
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¢Fracaso de la Introduccion de
un Sistema de Informacion?

Después de haber trabajado con un antiguo programa
GPAO desde 1994, la empresa empieza a manejar la
idea del cambio de programa de gestion integral. En
noviembre del 2000, una auditoria externa en la
empresa, sefiala la falta de comunicacion entre la
produccion y la direccion de la empresa. Meses mas
tarde, el editor del programa GPAO utilizado por la
entidad, propone reemplazar este por otro programa,
uno que incluiria la administracion de la mayor parte
de la informacion de la organizacion y que tomaria en
cuenta la gestion de la mayor parte de las actividades
de laempresa: un sistema de informacion. Estos eventos
hacen que los responsables del sistema de gestion-
informacion y de ventas-logistica aumenten su deseo
de analizar los nuevos programas de gestion que existen
en el mercado.

Enel 2001, laempresa quimico farmacéutica, plantea
asu organismo superior, su intencion referida al cambio
de programa de gestion-informacion (el paso de un
GPAO a un sistema de informacion integral), sin
embargo el grupo propuso esperar a que transcurriera
elafio 2001, ya que el GPAO utilizado podria solventar
este problema.

Durante este tiempo, el responsable del sistema de
gestion-informacion de la empresa propone la asistencia
de un grupo consultor para participar en la seleccion
del mejor sistema de informacion. Este grupo consultor
fue seleccionado sobre la base de su reputacion como
profesionales. Un punto a favor de este grupo consultor
es la ausencia de relacion con programadores o
integradores de programas de gestion. El consultor
sugiere una metodologia de 3 pasos:

1. Construccion de una lista de 6 a 8 sistemas de
informacién que respondan a las expectativas de la
empresa.

2. Preseleccion de 2 programadores.
3. Seleccion final del mejor sistema de informacion.

Se acepta los dos primeros pasos de esta metodologia
y para ello proporciona informacion al grupo consultor
sobre la forma de trabajar de la organizacion, asi como
datos sobre el GPAO utilizado.

En abril de 2002 el grupo de proyecto del sistema de
informacion de se forma. Este grupo se integra en un
principio por 8 personas, todos ellos responsables

de lamayor parte de las actividades que se desarrollan
en la empresa y se realiza el contrato con el grupo
consultor.

Enmayo de 2002 el grupo consultor responde con 6
SI potencialmente relevantes para la forma de trabajar.
Después de un analisis del grupo consultor junto con
el grupo de proyecto, a través de cuestionarios sobre
las especificaciones propias, son seleccionados 2
sistemas. Uno de ellos es el sistema de informacion
propuesto aflos atras por el mismo programador del
GPAO utilizado por la empresa desde 1994, pero no
para la fase final. Por el contrario, uno de los sistemas
de informacion seleccionados entre los 6 primeros,
fue SAP, que aunque es el tnico que responde
totalmente a las expectativas de la empresa, segun el
grupo consultor los requerimientos de inversion son
muy altos, es un ERP muy complicado y esta reservado
a las grandes compaifiias. Para cerciorarse del punto
de vista del grupo consultor sobre SAP, el responsable
del sistema de gestion-informacion de la empresa
demanda a la empresa «SAP» ejemplos de utilizacion
de SAP enlas PYMES, alo que SAP nuncaresponde.

Laeleccion final queda entre los dos ERP seleccionados.
El proceso se torna dificil, ya que ninguno de los dos
responde completamente a las necesidades planteadas.
Los dos requieren programaciones especificas
complementarias, ademas de la compra de un programa
de gestion contable-finanzas. En este periodo es
presentado al responsable de la Contabilidad un
programa, precisamente, de gestion contable-finanzas.
Mas aun, el programador de este programa cuenta con
un sistema de informacion que puede ser integrado
al programa de gestion contable-finanzas. El nimero
de sistema de informacion a seleccionar en la fase final,
es aumentado atres: los dos seleccionados por el grupo
consultor y laempresay este tlltimo programa conocido
por el responsable de Contabilidad como sistema de
informacion contable (SI+Contab).

Durante este periodo de seleccion del sistema de
informacion, la empresa sigue evolucionando,
transformandose, con nuevas necesidades, debido a
las nuevas exigencias del mercado, de los clientes, y
de los proveedores. En junio de 2002, en una reunion
interna, la empresa empieza a considerar la idea de
cambio en la organizacion, debido a que no esta
completamente adaptada a las necesidades actuales
del mercado. La introduccion del sistema de informacion
podra ayudar a estos cambios que se estaran realizando
en los proximos afios, principio que estaba ya pesado
por el proyecto de sistema de informacion al hacer la
seleccion. Por otra parte, un nuevo miembro (de importante
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peso anivel directivo del Grupo al que pertenece la
empresa) viene a integrarse a la direccion del proyecto,
por lo que se produce una direccion doble del proyecto.

El proceso de seleccion del sistema continua. La
empresa proporciona al editor de SI+Contab el mismo
cuestionario que sirvio para realizar la primera seleccion.
Este cuestionario consta de 140 preguntas relacionadas
con los aspectos: comercial, técnico y funcional de
laempresa. En enero de 2003, el representante comercial
de la programacion del S/+Contab responde
positivamente al cuestionario mencionado e invita
al equipo de proyecto a visitar una empresa que ya
ha instalado el S/+Contab en su organizacion. Con
estas ultimas acciones de parte del programador del
SI+Contab, parte del equipo considera dar su voto
a favor de este ultimo, entre ellos el co-director que
ya esta integrado al equipo y que es seguido por una
parte del grupo.

En marzo de 2003 se procede a la seleccion final. Se
realiza un voto democratico en el seno del grupo de
proyecto, en el cual un tercio de los votos es a favor
del sistema de informacion y dos tercios de los votos
es a favor del S/+Contab. En este mes es firmado el
contrato entre la empresa y el programador del
SI+Contab, anexandose en el mismo el documento

donde el programador del S/+Contab acepta
responder a todas las necesidades de la empresa.

Entre los meses de abril de 2003 y mayo de 2003 se
llevan a cabo la instalacion y la formacion del personal
del grupo de proyecto, asi como el analisis, la
modelizacion, las demandas especificas y la validacion
de estas. Durante este periodo se viven interesantes
discusiones entre los integrantes del equipo, debido
a que no todos comprenden de la misma manera los
problemas de laempresa. No siempre ven los problemas
desde el punto de vista global, sino mas bien, desde el
punto de vista de su area. Ademas, varios de ellos
comienzan a conocer ciertas actividades de la empresa
que aunque no tienen que ver directamente con su area,
y que es interesante conocer para comprender de mejor
manera la organizacion de la empresa.

A finales de 2003 y principios de 2004, las primeras
dificultades entre la empresa y el programador del
SI+Contab empiezan a darse. Los actores del grupo
de proyecto se dan cuenta del lento avance y del retraso
de lamodelizacion del sistema de informacion, de la
inexistencia de funcionalidades contractuales, del
cambio de consultantes, de los cambios de fechas de
transmision de nuevas versiones, de defectos de
integracion entre el sistema de informacion y el programa
de gestion contable-finanzas supuestamente compatible.

Llegael momento donde el programador no es capaz de
continuar la implementacion del sistema de informacion
(aunque si del programa de gestion contable-finanzas)
y es terminada la relacion entre las dos empresas, con
la correspondiente liquidacion.

Después de este primer fracaso de introduccion de
sistema de informacion, algunos integrantes del grupo
de proyecto, analizan los eventos pasados: tratan de
reconstruirse, se preguntan sobre la conveniencia de
continuar o no el proyecto de introduccion del sistema
en la organizacion, se explican lo sucedido, piensan si
en verdad es un fracaso haber terminado la relacion
con el programador del S7+Contab o, por el contrario,
este proyecto no terminado es mejor que haber
seguido con el mismo. Parte del equipo se reagrupa
para confrontar un nuevo proyecto de introduccion
de otro SI, esta vez, los integrantes se encuentran
mejor preparados para la eleccion del SI, ya que han
vivido un interesante proceso de aprendizajes, los
cuales se han ido acumulando durante el primer
proyecto y el inicio de uno nuevo.

El Proceso de Aprendizaje de los
Integrantes

Lo expuesto anteriormente, es un ejemplo de
introduccion de un sistema de informacion, donde
existen diferentes problemas que enfrentan las
organizaciones, al asumir estos tipos de proyectos.
Estos problemas pueden ser relacionados directamente
con la introduccion de los sistemas de informacion
(incertidumbres en los mercados de sistemas de
informacion, empresas integradoras de sistemas de
informacion en mal estado financiero, contratos de
programadores y de integradores sin compromisos
duraderos) o propios de la organizacion (concepciones
divergentes de los integrantes sobre el funcionamiento
de la organizacion, presiones politicas internas entre
departamentos o empleados, nuevas exigencias de los
mercados, de los clientes o de los proveedores), que
seran tomados en cuenta para el nuevo proceso de
seleccion del sistema de informacion.

Alenfrentarse a los diferentes problemas, los integrantes
del equipo de proyecto del sistema de informacion van
conociendo y comprendiendo mejor su empresa,
reflexionan sobre la resolucion de las problematicas
existentes, desarrollan el proceso de aprendizaje
organizacional (Argyris and Schon, 1996; Scherer,
2000; Lamaire, 2002) que conllevara las evoluciones
industriales que aportaran el nuevo ERP (Al-Mashari
and Zairi, 2000; Guffond ef al, 2002). Este proceso
es descrito en la figura 2.
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Aprendizajes
de los actores
sobre la eleccion
del ERP

Qué soluciones
se desean?:
mejoramiento
de actividades
o reingenieria?

NS

Cuestionamiento
sobre la
organizacion
de la empresa y
su entorno en
que interactua

Reconocimiento
de la empresa:
problemas
organizacionales

Proyecto
de
eleccion
de ERP

Fig. 2. Proceso de aprendizaje organizacional durante la eleccion de un SI. Adaptado de Rivera Gonzdlez, I. y Penz Bernard.

Después de decidir el inicio del proyecto, el equipo se
reune para analizar la eleccion del sistema. Durante el
proceso de eleccion, los integrantes del equipo de la
empresa (responsables de sus respectivas areas)
reconocen su empresa, las diferentes actividades de
los servicios, las relaciones entre estos con el suyo,
también redescubren los problemas que aquejan a la
organizacion. Muchos de estos problemas ya habian
sido notados con anterioridad, pero es ahora que creen
los integrantes del equipo de proyecto que, aprovechando
la introduccion del sistema de informacion, podran
retomar estos para poder darles soluciones. Los
integrantes pueden tener ideas, vagas o claras, de los
problemas que existen en la empresa, sin embargo, con
el quehacer empresarial de todos los dias es dificil
detenerse para cuestionarse sobre ellos.

Las reuniones dedicadas a la introduccion del sistema
van a apoyar estos cuestionamientos sobre la
organizacion de laempresa. Es en este momento cuando
los integrantes del equipo del proyecto se hacen preguntas
sobre su organizacion, el funcionamiento actual, y el
funcionamiento que querran tener en un futuro. Es

aqui donde los participantes del proyecto de cambio
de programa de gestion, se cuestionaran si deben
continuar con la forma de trabajar, si deben mejorar
ésta o aprovechar el cambio de programa de gestion
para modificar ciertas actividades, o una parte en la
forma de organizarse.

La primera accion del equipo del proyecto es pensar
en las soluciones que deben darse a los primeros
problemas encontrados o reencontrados en su empresa.
Se realizan reuniones internas de servicios y reuniones
del proyecto; con los directivos de la empresa y con
los consultores y expertos en la materia; se toman
en cuenta los puntos de vista y los cambios en los
mercados, en los clientes, en los proveedores y hasta
en los competidores; se trata de encontrar soluciones,
adaptandose a las exigencias del grupo al que se
pertenecen, se realimenta el conocimiento de las
propuestas comerciales de los programadores e
integradores de sistemas de informacion y de otras
herramientas de gestion; se establecen relaciones con
otras empresas que ya han instalado sistemas de
informacion integral y se inicia el proceso de aprendizaje
entre los integrantes del proyecto.
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A continuacion se describen algunos ejemplos de
aprendizaje de los integrantes del grupo de proyecto
de SI durante el nuevo proceso de eleccion del sistema
de informacion de la empresa.

La nueva eleccion del Sl y los
aprendizajes que se desarrollan

Luego del fracaso de introduccion del sistema de
informacidn, el equipo se reagrupa. El nimero de
integrantes del SI sera reducido a4 actores (responsables
de los servicios decisionales de la empresa E), que
seran los encargados de decidir sobre la seleccion del
sistema. Este grupo considerara los puntos de vista
de los otros integrantes de la empresa. Otra diferencia
en la organizacion del grupo, con respecto al primer
proyecto es que el grupo de proyecto no volvera a
tener una co-direccion de proyecto.

Los integrantes han aprendido que el sistema de
informacion a escoger sera un programa que sea
reconocido en el mercado de la gestion de empresas:
confiable y estindar, lo cual le dar4 a la empresa la
habilidad para comunicarse y colaborar con los
proveedoresy con los clientes.

Ademas, se tratara de seleccionar un sistema de
informacién que pueda responder a la mayor parte
de las necesidades de la empresa, un sistema de
informacién integral, sin tener que entrar al trabajo
arduo de programaciones especificas complementarias.
Finalmente el nuevo sistema a elegir debera ser un
programa que ya haya sido utilizado en otras empresas
con caracteristicas similares a la empresa objeto de
estudio.

Durante el nuevo proyecto de eleccion se realizo,
como en el primer proyecto, una lista de las necesidades
de la empresa (en forma de cuestionario). La lista
estara en constante renovacion, conforme se van
adquiriendo conocimientos administrativos y técnicos
de la forma en que se trabaja o de la forma que se desea
trabajar en un futuro con el nuevo sistema. La informacion
recibida se obtiene por parte de los servicios internos
de la empresa, por las ideas nuevas que aportan los
integradores y programadores de sistemas de informacion
con los cuales se tienen relaciones, asi como por las
nuevas formas de trabajar y de utilizar los sistemas de
informacion de las empresas visitadas que ya utilizan
sistemas similares.

Antes de elegirlo, el equipo de proyecto procedio a
estudiar el aspecto financiero de los programadores
e integradores. Asi se realizaron encuestas financieras

aestos, obteniendo al final datos sobre su historial, su
presente y observando sus expectativas de mercado.
Esto ya habia dado resultados a la empresa, porque
ayuda a no caer en contratos con integradores que
no se encuentran con buena salud financiera y que
han tratado por todos los medios de firmar un contrato
de integracion de sistemas.

Para estar mas seguros sobre los aspectos técnicos
del sistema a elegir, se realizd un «juego de ensayo».
Este «juego de ensayo» consiste en un proceso logistico
y de informacion, tipico para la empresa, que debe
ser respondido por el integrador con su propio sistema.
Para realizarlo, se tomaron en cuenta varias funciones
de la empresa, asi como las interacciones que existen
entre ellas. El trabajo fue realizado por varios servicios
de la misma, para poner énfasis en la integracion del
producto sistema de informacion.

Sobre el aspecto de competicion entre programadores
e integradores, se aprendio durante el primer proyecto
que la llegada de nuevos competidores al proceso de
eleccion es ventajosa con respecto a los competidores
que iniciaron el proceso. Los programadores e
integradores que llegan a competir en la tiltima fase
de eleccion de un sistema de informacion no son bien
estudiados, ni pasan las mismas pruebas de rigor que
los otros competidores. En el segundo proyecto de
eleccion, ninglin programador o integrador entra en
competencia después de la decision final.

Finalmente, un aprendizaje implicito (jamas escrito
como regla, pero preciso para cada integrante del
equipo de proyecto) sobre la eleccion final del sistema
de informacion, es que esta se hara en el momento que
todosy cada uno de los actores del equipo estén de con
la decision de introducir el sistema en la empresa, es
decir, una decision unanime y no solo democratica.

Conclusiony perspectivas: Las fuentes
y los fines de los Aprendizajes

A lo largo del proyecto de introduccion del sistema de
informacion en la empresa estudiada, los integrantes
del equipo de proyecto han acumulado conocimientos
y han desarrollado el proceso de aprendizaje sobre
suempresa (Scherer, 2000; Huang ez a/,2001; Lamaire,
2002) para responder de mejor manera al proceso de
seleccion del SI'y poder tener presente ideas mas claras
de lo que desea de su organizacion en un futuro, cuando
el sistema de informacion sea introducido.

Estos aprendizajes se han dado en principio, gracias
a que existe el proceso de introduccion del sistema de
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informacion, es decir, todos los analisis hechos en
las reuniones en el grupo de trabajo, al interior de los
servicios y las reuniones entre el equipo y los directivos.
También se adquieren nuevos conocimientos a través
de las relaciones del grupo de proyecto con los
integradores y programadores, los consultores y las
empresas que ya utilizan un sistema de informacion.

Pero esta no es la unica fuente de los aprendizajes de
los integrantes, hemos dicho anteriormente que la
empresa sigue evolucionando, sigue en constantes
relaciones con el mercado; con sus clientes, con sus
proveedores, los cuales demandan, nuevas
exigencias. En el interior de laempresa también se dan

evoluciones, transformaciones que estan cambiando
ciertas actividades. Esta evolucion constante y estas
relaciones internas y externas del equipo de proyecto
estaran siendo emanadas por los actores del grupo,
que las tendran en cuenta para poder elegir de mejor
manera el sistema de informacion.

Todos estos aprendizajes de los integrantes del equipo
del proyecto, si bien van a apoyar a tener una vision
mas amplia de las necesidades de la organizacion y
del exterior que la afecta para poder tomar una mejor
decision de eleccion, le van a servir al mismo tiempo,
amediano o largo plazo, para disefiar y transformar el
futuro de la organizacion de su empresa. Esto se puede
representar como en la figura 3.
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Fig. 3. Aprendizaje de los actores durante el periodo de introduccion de un sistema de informacion
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Segiin esta representacion, podemos hablar de dos
fuentes de aprendizaje de los integrantes durante el
proceso de la introduccion del SI: una debido a la
introduccion misma del sistema de informacion y
otra debida a la vida normal de 1a empresa que se
encuentra en constante evolucion durante el tiempo de
proceso de introduccion del sistema de informacion.

También podemos hablar de dos fines de los
aprendizajes de los integrantes durante este periodo:
uno a corto plazo; relacionado con la eleccion del sistema
deinformaciony otro a mediano y largo plazo; quizas
mads importante, relacionado a la reorganizacion de
la empresa.

Este articulo se limita al primero de los fines y se
puede concluir que los actores del equipo de
proyecto de sistema de informacion, cuentan con
mas elementos para tener éxito en la seleccion e
introduccion del sistema, debido a los aprendizajes
acumulados durante el periodo de introduccion,
tanto del primero como del segundo proyecto.

Sin embargo, estos aprendizajes haran mas dificil la
seleccion del sistema, porque los integrantes
cuentan ahora con mas conocimientos que los hacen
ser mucho mas aptos para escoger de manera mas
cuidadosa y somera el nuevo Sistema de Informacion.
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