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Resumen

A lo largo de los ultimos afios, los sistemas ERRaseconvertido en uno de los focos de interés
mas destacados para la literatura sobre sistemamfigmacion de apoyo a la gestion. Entre las

diversas cuestiones analizadas dentro de esta iesmaina de las mas notorias es la que se
refiere al estudio de los factores que condiciomhréxito en la implantacion del sistema. Sin

embargo, pese a la abundancia de publicacionesstm linea, la mayor parte de los trabajos

publicados se limitan a enumerar los factores ob@gidos relevantes, sin profundizar en las
posibles relaciones existentes entre ellos, quelguelar origen a dindmicas que afecten de un
modo determinante a los resultados del procesargdaintacion. El presente trabajo profundiza

en las relaciones entre los factores criticos, @pondo la necesidad de coordinarlos en una
estrategia de implantacién global que permita damuespuesta integral a los retos suscitados
durante el proceso de implantacion, para de estelanmejorar las posibilidades de que la

empresa alcance un resultado éptimo con la impleidtadel sistema.
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1. Introduccion

En los ultimos tiempos, los sistemas ERP se hamachdo como una de las principales vias a
través de las cuales las empresas canalizan susrzsf para aprovechar el potencial de
mejora que ofrecen las nuevas tecnologias de daniaicion y la comunicacion (TICs). Sin
embargo, a pesar de lo prometedor de estas hemasii@ menudo los resultados alcanzados
con su implantacion no han sido tan satisfactar@mso cabia esperar. Esta circunstancia ha
dado pie al desarrollo de una amplia literaturaoesda hacia el estudio de los factores
criticos para el éxito en la puesta en marchasilersas ERP. Sin embargo, la mayor parte de
estos modelos se limitan a enumerar los aspectssatgvantes de la implantacion, sin tener
en cuenta la importancia de integrarlos dentrordeastrategia global, que permita asegurar
que el proceso de implantacion se desarrolla dedaera idonea, a fin de optimizar las
posibilidades de éxito en la puesta en marchaiskelnsa. Creemos que, a menudo, el efecto
combinado que ejercen los factores entre si puen@gar la aparicion de circulos viciosos,
gue ayudan a entender las razones que llevan edhsfradel proceso de implantacion.
Asimismo, consideramos que esta influencia puedeéyairse también en un sentido positivo,
liberando un potencial que facilita de un modo ehetieante el logro del éxito en el desarrollo
del proyecto. El proposito de este trabajo es dmntral desarrollo de dicha estrategia
mediante una propuesta integral que pretende acdeamanera conjunta sobre dichos
factores.



El presente trabajo se desarrolla de acuerdo csigEnte esquema: comenzamos revisando
una serie de trabajos orientados al establecim@atios factores criticos para el éxito en la
implantacion de sistemas ERP. Planteamos a coototuéas diferentes alternativas entre las
gue pueden decantarse las empresas a la hora ef@rdisna estrategia para encauzar el
desarrollo del proceso de implantacion. A partiraiélisis de estas estrategias, se establece
la necesidad de adecuarlas para tener en cuetvaldarfactores relevantes para el éxito del
sistema, asi como las relaciones existentes el g se establece una propuesta en ese
sentido. Finalmente, exponemos las conclusioneszdédas con el desarrollo del trabajo.

2. Factores de éxito en la implantacion de sistem&RkP.

Como hemos puesto de manifiesto anteriormentggdaaidad del sistema ERP para alcanzar
los logros propuestos depende en un grado muydsedlel modo en que tiene lugar el propio
proceso de implantacion. Con el propdésito de ogtimél desarrollo de dicho proceso, resulta
fundamental establecer modelos que permitan aolosuttores y las empresas llevarlo a cabo
de la manera mas fructifera. Sin embargo, y pegeasta es una de las cuestiones a la que
mas atencion se ha dedicado en la literatura sidtemas ERP (entre otros, Holland y Light,
1999; Somers y Nelson, 2001; Hong y Kim, 2002; AddWari et al., 2003; Mandal y
Gunasekaran, 2003; Umble et al., 2003; Kumar £2803; Motwani et al., 2005; Sun et al.,
2005; King y Burgess, 2006), la mayor parte dedstidios realizados concluyen con una
simple enumeracion de aspectos que considerarevitzra el buen fin del proceso de
implantacion, y sin aportar una vision global detakrollo de dicho proceso.

Por lo que se refiere a la determinacion de lowfas vitales en la implantacion de este tipo
de sistemas, resulta fundamental sefialar que, uhistaa manera que los sistemas ERP han
aparecido como evolucion natural de otros conceatsriores (fundamentalmente, de los

sistemas MRP y MRP Il), los aspectos determinagét£xito en su implantaciéon no deben

ser muy diferentes de los que se consideraron enosoiento para estos otros sistemas. En
ese sentido, trabajos como los de Schroeder &08LJ y White et al (1982) sobre el proceso

de implantacién del sistema MRP resultan basicasocpunto de partida para el analisis que
vamos a efectuar.
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Figura 1. Factores criticos en el proceso de implementad#dunn sistema ERP (Holland y Light, 1999)



Asi, Holland y Light (1999), consideran que la iamthcion de un sistema tipo ERP ha de
considerarse un proyecto, y que su desarrollo pietmeearse de un modo anélogo a la gestion
de cualquier iniciativa de este tipo. Partiendesia idea inicial, plantean la conveniencia de
analizar los aspectos criticos en el proceso déeimgntacion de un sistema ERP desde el
punto de vista de alguno de los modelos plantetrddscionalmente en la literatura sobre
gestion de proyectos, modificandolos convenientéenpara adaptarlos a las caracteristicas
especificas que reviste la clase de proceso qliganas.

En este sentido, el modelo formulado por Pinto gvial en 1987 representa un marco de
andlisis valido para el proceso de implantaciorsideemas ERP. Este modelo distingue dos
tipos de factores criticos para el desarrollo deplmyectos: estratégicos y tacticos. Dentro de
los primeros incluye, a su vez, la vision de negoel apoyo de la direccién y la planificacion
y programacion del proyecto. En la segunda categeei analizan factores tales como el
asesoramiento al cliente, el personal implicadoageobacion del cliente, el control y la
retroalimentacion del proceso, la comunicaciorg yelsolucion de problemas puntuales. Este
modelo fue adaptado en 1999 por Holland y Lightapaplicarlo a la gestion de la
implantacion de sistemas ERP, mediante la incoguamade ciertos factores adicionales, en
concreto los sistemas heredados y la estrategiand&ntacion, en la categoria de los
estratégicos, y el cambio en los procesos de negota configuracion del software, en el
grupo de los tacticos (Figura 1).

Partiendo de un enfoque diferente, Somers y Ne(@»01), a través de una encuesta
recabaron la opinidn de directivos de empresagarericanas, respecto a la importancia de
diversas cuestiones relacionadas con la implamtag@iéloradas de 1 a 5, con este ultimo

valor sefialando la maxima importancia), o queplesnitio establecer una clasificacion de

los diez factores mas criticos (Tabla 1).

Tabla 1. Evaluacién por directivos de factores criticodeeimplantacion de ERP. Somers y Nelson (2001)

Factor Puntuacion
Apoyo de la alta direccion 4.29
Competencia del equipo de proyecto 4.20
Cooperacion interdepartamental 4.19
Claridad de las metas y objetivos 4.15
Gestion del proyecto 4.13
Comunicacion interdepartamental 4.09
Gestion de las expectativas 4.06
Responsable del proyecto 4.03
Soporte del proveedor 4.03
Seleccion cuidadosa de la aplicacion 3.89

De nuevo, esta clasificacion pone de relieve q@ealgpectos vinculados a la gestion del
proyecto, la eleccion de agentes adecuados paraesarrollo, y la cooperacion y
comunicacion entre las areas funcionales, cougstitdos elementos determinantes para el
éxito en el proceso de implantacion.

Por su parte, Umble, Haft y Umble (2003), tras sawilos trabajos dedicados a analizar los
factores criticos para el éxito en la implantaaérun sistema ERP, establecen nueve factores
fundamentales, que comentamos a continuacion besvem

» Comprension clara de las metas estratégicas.



« Compromiso de la alta direccion.

» Gestion del proyecto excelente.

» Gestion del cambio organizacional.
* Un buen equipo de implantacion.
» Adecuacion de los datos.
* Formacion y educacion intensiva.
* Medidas de rendimiento adecuadas.
» Cuestiones especificas de la implantacién en uibices dispersas.

En su clasificacion de factores criticos para isgesias ERP, basada en el analisis de la
literatura, Al-Mashari et al., (2003) distingueredr procesos diferentes dentro de la
implantacion, a saber, la preparacion para la puasimarcha del sistema, su despliegue, y la
evaluacion de su rendimiento (Figura 2). Dentréadenplementacién del sistema, consideran

nueve factores criticos:

» Seleccion de la aplicacion ERP.

« Comunicacion.

» Gestion de procesos.
* Formacién y educacion.

» Gestion del proyecto

» Gestion de los sistemas heredados.
* Integracion del sistema.

» Comprobacion del sistema.
e Cambios culturales y estructurales.
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Figura 2. Clasificacion de factores criticos para un sist&R& (Al Mashari et al., 2003).

Por su parte, Ehie y Madsen (2005), establecerclasdicacion de factores relevantes, sobre
la base de un estudio empirico. Asi, tras recatfarmacion de una muestra de 36 empresas
(la mayoria de ellas del sector industrial), qugpdnian de un sistema ERP o estaban en
proceso de implantarlo, y cuestionarlas sobreflagncia de 38 aspectos sobre el éxito en la
implantacion del sistema, aplican el analisis faatopara determinar los factores mas

determinantes, que resultan ser ocho, a saber:




» Aplicacion de principios de la gestidon por proyscto
* Factibilidad — evaluacion del proyecto ERP.

» Desarrollo de los recursos humanos.

* Reingenieria de procesos de negocio.

* Apoyo de la alta direccion.

e Ajuste al coste — presupuesto.

* Infraestructura de tecnologias de la informacion.

» Servicios de consultoria.

Como se puede observar al analizar los distintosleins, estos poseen ciertos rasgos
coincidentes, y al mismo tiempo aspectos diferéexique les dotan de cierta especificidad.
En general, podemos concluir, de acuerdo con SEL893), que los factores criticos
recogidos en los diferentes modelos pueden agmipartres grandes categorias:

» Contexto del proceso de implantacion: que abardadtores como los sistemas
heredados de la empresa, la infraestructura deoltegias de la informacion, la
estructura organizativa, las relaciones entre dapentos, etc.

* Responsables del proceso: que incluiria factoresocel apoyo de la direccién, la
relacion con el proveedor del sistema, la labolodeconsultores, de los responsables
del proyecto, etc.

* Organizaciéon del proceso de implantacion: claridadas metas, establecimiento de
hitos que permitan controlar el progreso del procesingenieria de procesos de
negocio, y en general, todos los aspectos vincalada gestion de proyectos.

Sobre la base de esta clasificacion, Sauer comstinymodelo que describe la influencia

mutua existente los diferentes factores de éxitwsiderados (Figura 3). Tanto esta cuestion
como la adscripcidén de los factores criticos agmias mas generales, permite poner de
relieve las posibles relaciones de dependenciateexés entre ellos. Abordaremos esta
cuestion més adelante, como fundamento de la nlackdie establecer una estrategia global
que contemple los factores que hemos sefialadoicniente, asi como las relaciones

existentes entre ellos, a fin de mejorar las phd#ues de éxito del proceso de implantacion
de sistemas ERP.
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Figura 3. Esquema del proceso de innovacion en sistemagatenacion (Sauer, 1993).



3. Tipologia de las estrategias para la implantacide sistemas ERP en la empresa.

La estrategia de implantacion define los elemeattner en cuenta durante el desarrollo del
proceso, y determina los pasos que han de daraecpianinarlo con la puesta en marcha del
sistema en condiciones de operatividad. Al refesra la idea de estrategia, debemos aclarar
que se trata de avanzar mas alld de las metodslatgaimplantacion, que a menudo
recomiendan los proveedores de la aplicacién adosultores que participan en el proyecto.
La estrategia de implantacion debe considerarjetivos perseguidos con la realizacion del
proyecto, y todos los factores que constituyenoakexto del mismo, y que determinan en
altima instancia los resultados de las decisionesaglopta la empresa durante el proceso de
implantacion. En consecuencia, la estrategia déamgcion debe ser definida de un modo
muy especifico en relacion con la organizacion pegue se disefa, o que no es obstaculo
para que puedan considerarse algunas alternatindarhentales en torno a las cuales tiende a
formularse la estrategia de implantacion.

Segun Holland y Light (1999), las alternativas erlas que se mueven las empresas son
fundamentalmente dos, dependiendo la eleccione eotras cuestiones, del grado de
propensioén o aversion al cambio de la empresa @enragla. Asi, en ocasiones se opta por
implantar inicialmente una version elemental dstesha, para afiadirle después, de manera
gradual, funciones adicionales, una vez que lasidnalidades mas béasicas ya se han
probado satisfactoriamente, y los usuarios se &afli&rizado con ellas. La principal ventaja
de esta opcidn es su rapidez y simplicidad relafd@mas de que resulta posible reducir la
posibilidad de que los usuarios repliguen algungigectos no deseados de los sistemas
heredados en el nuevo sistema. Es, ademas, laatiter mas recomendable en el caso de que
la plataforma ERP deba ser puesta en marcha easvastalaciones simultaneamente.

Sin embargo, una estrategia mas ambiciosa pagarfgoper en marcha el sistema en toda su
funcionalidad en un solo esfuerzo. En este casposible plantear enfoques distintos, que
irfan desde la implementacion de médulos aislagos,se vincularian gradualmente con los
sistemas heredados de la empresa, a la implantdei@istema completo. Es preciso plantear
también la posibilidad de incorporar a la platafardesarrollos especificos adaptados a las
necesidades concretas de la empresa. El sentiJoeese adopte esta decision dependera de
la disposicién de la empresa para adaptar sussoeeelas caracteristicas del software, o su
deseo de disponer de un sistema mas afin a swderésticas propias.

Como podemos observar, tradicionalmente la fornnutade la estrategia de implantacion se
ha limitado a establecer un enfoque general quentl el alcance del proyecto de
implantacion, asi como a la programaciéon del cdnjuie actividades necesarias para lograr
que el proceso se desarrolle de manera satisi@aalesde su génesis hasta la culminacion
(Fuentes et al, 2001). Consideramos, sin embarge este enfoque es claramente
insuficiente. Creemos que la estrategia de imptainia sin perjuicio de incluir los aspectos
indicados anteriormente, debe tomar en considerdomos los factores criticos para el éxito
o fracaso del proyecto, junto con las posiblesramtgiones entre ellos, de manera que dentro
de cada una de las etapas del proceso se adoppenspactiva integral, que permita afrontar
los retos del proyecto adecuadamente, y mejorapdatbilidades de alcanzar un resultado
positivo con su desarrollo. La estrategia de impleidn solamente conseguira avanzar en el
logro de los objetivos perseguidos si refleja addamente la complejidad de la situacion que
trata de afrontarse mediante el establecimienta desma.



4. Estrategia para la implantacion de sistemas EREn la empresa: una propuesta.

A la hora de plantear una estrategia de implamaggdnecesario tener en cuenta, no solo los
factores criticos indicados mas arriba, sino lasilppes relaciones de dependencia existentes
entre ellos. Consideramos que, si no se tieneenta las relaciones entre estos factores, se
elude una parte importante de la complejidad deblpma, ya que los efectos que ejercen
entre si a menudo provocan la aparicion de circuidssos, que pueden suponer un grave
lastre para el desarrollo del proyecto, e inclusndenarlo al fracaso, asi como de circulos
virtuosos, que en caso de producirse, permitencredirasticamente las dificultades del
proceso de implantacién. Es vital tener en cuesti@secircunstancias en el proceso de disefio
de la estrategia de implantacion.
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Figura 4. Modelo causal del éxito — fracaso de un sistemB E&kkermans y Van Helden, 2002).

La figura 4, que describe el modelo causal de éxiti@caso en la implantacion de sistemas
ERP de Akkermans y van Helden (2002), pone de meatof algunas de estas situaciones.
Asi, el caso de un circulo virtuoso podria plargeasi un incremento en el apoyo de la alta
direccién condujera al nombramiento de un campedordyecto mas dinamico, que a su vez
indujera al responsable del proyecto a celebrarregularidad talleres interdepartamentales
para el redisefio de procesos de negocio, que @n@fica un elevado numero de grupos de
interés. Estos talleres conducirian a una mayoruo@acion entre departamentos, y en
consecuencia a un mayor grado de colaboracionelRantrario, podria desencadenarse un
circulo vicioso si se constituyera un equipo deypcto pobre, incapaz de comprometer a los
diferentes grupos de interés de manera satisfactigimanera que su actitud condujera a una
reduccion de la comunicacion y la colaboracidneed&partamentos, que tal vez resultara en
la fijacion de metas y objetivos poco adecuadoa paproyecto, y en el establecimiento de
expectativas desmesuradas respecto al rendimiehtoisino.

Estas ideas ponen de relieve que la dificultadpdeblema de establecer una estrategia de
implantacion es mayor de lo que podria sugerir singple enumeracion de los factores
criticos del proceso. En orden a establecer distrategia, sera preciso considerar el sentido



y la intensidad de dichas relaciones, asi commjmitancia relativa de la influencia de cada
uno de los factores sobre el resultado final aladazcon el desarrollo del proceso. Sin
perjuicio de tener en cuenta la experiencia d@toseedores del sistema y de los consultores
para el proyecto de implantacién, que habitualm@ntponen un esquema basico para el
desarrollo del mismo, es conveniente consideraaspgctos especificos de la organizacion, y
valorar en qué grado dicho esquema general debeidustado. Al igual que el proceso de
disefio de la estrategia empresarial requiere dablesimiento de una meta, y de un analisis
interno y externo de la empresa, parece imposibfenid una estrategia de implantacion
adecuada sin tomar como referencia los objetivasegeidos por la empresa con la
implantacion del sistema, las caracteristicas de, §stodos los aspectos que definen el
contexto del proceso de implantacion, tanto téanammo organizativos, y especialmente los
humanos.

5. Conclusiones

Recogemos a continuacién, por medio de una sempaia®s, las conclusiones fundamentales
que extraemos de la elaboracion del presente trabaj

* Los sistemas ERP poseen un gran potencial paraopesnie mejora de la posicion
competitiva de las empresas. No obstante, losteesd obtenidos con su puesta en
marcha no son, a menudo, tan positivos como aiualiera esperarse. Al analizar
los fracasos en la implantacion de sistemas ERPose de manifiesto que el modo
en que se desarrolla el proceso de implantaciodiciona de manera determinante
los resultados de dicho proceso, y el rendimieosigrior del sistema.

* Los resultados de diversos trabajos ponen de eel@wexistencia de una serie de
factores criticos que ejercen un papel determinaabee el rendimiento futuro del
sistema que se trata de poner en marcha. Estosda@stan vinculados al contexto de
la implantacion del sistema, a la actuacion dellesrsos colectivos implicados en el
desarrollo del proceso (proveedor del sistema,opetsde la empresa, equipo
directivo, consultoria de apoyo, etc.) y diversepegtos de la gestion del proceso
(comunicacion, reingenieria de procesos, etc.).

* No obstante, estos factores no son independientes &, sino que en ocasiones la
actuacion sobre algunos de ellos afecta a otrds.ft®ede dar origen a la aparicion de
circulos viciosos y virtuosos que inciden en losulados de la implantacion del
sistema.

* Es importante construir modelos que ayuden a camdpreestas relaciones, para asi
poder disefar estrategias de implantacion questggah en cuenta. En este sentido, es
necesario profundizar en la investigacion sobrexiatencia de relaciones causales
entre los factores criticos antes citados, mediénteonstruccion de modelos mas
avanzados que permitan contrastar empiricamengxistencia de las relaciones y
explorar su naturaleza.

* La estrategia de implantacion de un sistema ERR debir mucho mas all4d de
considerar la programaciéon de las diferentes etppasisas para el desarrollo del
proceso. Es necesario que la estrategia contewpléiferentes aspectos que definen
el contexto en que se va a desarrollar el procesangllantacion, y los objetivos
perseguidos con dicho proceso. El caracter espedifie estos elementos adquieren
en las organizaciones nos lleva a considerar gquenaagen de la metodologia
recomendada por el proveedor de software o losuttonss, sera preciso disefiar una
estrategia adaptada a las circunstancias de laafimp



» A fin de mejorar las posibilidades de éxito enl@gia en marcha de sistemas ERP es
necesario disefiar una estrategia global que coigeimgos los aspectos criticos para
su desarrollo, asi como las relaciones entre gflaea capaz de dar una respuesta
integral a los problemas que pueden poner en écttiedbs resultados positivos del
proceso.

* En el proceso de establecimiento de dicha estegtegi preciso considerar que, sin
perjuicio de la consideracion que merecen los edMmsetecnicos y organizativos, es
necesario dedicar especial atencién a la participam el proceso de implantacién de
las personas, que ejercen un papel protagonistaiduel desarrollo del mismo, y que
con su buena o mala predisposicion, pueden irdieimanera notable en el resultado
final del proyecto.
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