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Resumen

Los Planificacion de Recursos Empresariales (ERP, Enterprise Resource Planning) proveen una
gran ventaja competitiva a las empresas que los adoptan exitosamente. Sin embargo, las tasas de
adopciodn exitosas son muy bajas. Esto se explica por los grandes cambios que involucra la
adopcion de un ERP y el costo en tiempo y recursos, que normalmente es alto. Se realiz6 una
Revision Sistematica de la Literatura (RSL), donde se encontr6 que la mayoria de los estudios
relacionados con la adopcion exitosa de un sistema ERP abordan Factores Criticos de Exito
(CSF, Critical Success Factors), metodologias de adopcién o una combinacion de ambas. Se
realizd una blsgqueda en méas de 100 articulos en 10 diferentes medios sobre guias de adopcion
de un ERP basado en los CSF, metodologias de adopcion y tamafio de la organizacién. Sin
embargo, no se encontraron estudios que propongan guias de adopcidn para sistemas ERP.

Se utilizaron como base los estudios encontrados en la RSL para generar una propuesta de guias
de adopcion. Se utilizaron metodologias de adopcién para las cuales se encontraban asignados
CSF por cada etapa de la metodologia. Se crearon lo que se denomind “etapas unificadas”
basadas en las metodologias seleccionadas. Finalmente, se delimité la creacion de guias para el
CSF considerado como mas relevante segln la literatura: apoyo de la alta gerencia y para la
etapa mas extensa (en funcion de las actividades que abarca); la etapa unificada de
“instalacion”.

Las guias creadas fueron comprobadas y depuradas a través de dos casos de estudio realizados,
donde se aplicaron cuestionarios para medir la presencia y relevancia de cada una de las guias
creadas. Finalmente se analizaron los resultados y se depuraron las guias.

La intencion de generar guias de adopcion y la razon por la cual se les considera importantes es
gue permiten, en este caso, a empresas de gran tamafio, detallar lo que se indica en los modelos
de adopcion, logrando asociar de una forma mas concreta un CSF a una determinada actividad,
pudiendo de esta forma mostrar con mayor claridad qué, especificamente, se debe realizar o qué
se debe considerar en cada etapa de adopcién.

En esta tesis se mostrara la definicidén de guias de adopcion para sistemas ERP basadas en CSF,
metodologias de adopcion y el tamafio de la organizacion.



Abstract

This thesis shows the definition of adoption guides for Enterprise Resource Planning (ERP)
systems based on Critical Success Factors (CSF), adoption methods, and enterprise size.

ERP systems provide a great competitive advantage to enterprises that successfully adopt them.
However, successful adoption rates are very low. This can be explained by the major changes
that the adoption of ERP systems involves and the cost in time and resources, which is usually
high. A Systematic Review of Literature (SRL) revealed that most of the studies related with
successful ERP adoption addressed CSF, adoption methodologies or a combination of both. A
review of more than 100 research papers in 10 different scientific media was conducted; the
topic searched was adoption guides for ERP systems based on CSF, adoption methodologies
and the adopting enterprise’s size. However, studies that proposed adoption guides for ERP
systems weren’t found.

Papers and research found in the SRL were used as a foundation to generate an initial proposal
for successful ERP adoption guides. Adoption methodologies found in the SRL that had CSF
assigned to each of the methodology’s stages were selected to create what latter was named as
“unified stages”. Finally, the creation of guides was limited to one CSF considered as the most
relevant throughout the adoption process (according to the SRL): top management support, and
for the most extensive of the stages identified (according to the activities it covered): the
installation stage.

The ERP adoption guides were tested and refined through two case studies, in which
questionnaires where applied to measure the presence and relevance of each of the guides
created. Lastly, the results of each of the case studies were reviewed and analyzed, which lead
to the improvement of the guides.

The intention for creating successful ERP adoption guides and the reason why we believe they
are important is that they allow adoption methods to be more usable by concretely binding CSF
to each of the methodology’s stages. This allows to explicitly and specifically show what should
be done or what should be considered in each of the adoption’s method stages.
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Capitulo 1

Introduccion



1.1 Planteamiento y justificacion del trabajo

La creciente competencia entre las empresas ha transformado draméticamente el ambiente de
negocios, como resultado, las organizaciones buscan constantemente la forma de reducir costos,
maximizar retornos de la inversién, acortar tiempos de entrega y responder méas rapido a las
demandas de sus clientes, buscando asi la manera de subsistir en el mercado (Ehie y Madsen,
2005; Wei et al., 2005).

Para permanecer vigentes, las organizaciones buscan formas de obtener y mantener ventajas
competitivas. Desde mediados de los noventa se comienza a notar una relacion entre las
tecnologias de informacion y el posicionamiento competitivo de una empresa. Esto se debe, en
parte, al auge de los computadores y su capacidad para procesar y almacenar grandes volumenes
de informacién, de manera mas precisa y rapida. De esta forma, las empresas comienzan a
gestionar sus procesos utilizando aplicaciones de software. Sin embargo, al crecer, cambiar y
evolucionar, surge la necesidad de gestionar todas las areas de la empresa de forma centralizada
(Sieber et al., 2006).

Las organizaciones, por lo tanto, necesitan un sistema que integre todos los procesos y
funciones de negocio (Parr y Shanks, 2000). Este tipo de sistemas, capaces de gestionar e
integrar una amplia variedad de procesos de negocio de diversas areas de la empresa de manera
unificada, son denominados sistemas de planificacién de recursos empresariales 0 ERP por sus
siglas en inglés Enterprise Resource Planning (Parr y Shanks, 2000; Ehie y Madsen, 2005;
Sieber et al., 2006).

La decision de adoptar un sistema ERP suele tener un fuerte impacto en la empresa, debido a la
gran cantidad de cambios en el funcionamiento que implica para la misma (Al-Mashari et al.,
2003; Wei et al., 2005; Sieber et al., 2006). Anteriormente, una de las decisiones mas
trascendentales era escoger entre el desarrollo propio del ERP o la compra de un paquete
estandar (Sieber et al., 2006). En la actualidad, la tendencia es la compra de algin paquete
estandar comercial (Gross y Ginzberg, 1984; Henderson y Venkatraman, 1993; Grover et al.,
1995; Hammer, 1999; Hammer y Stanton, 1999; Holland et al., 1999; Hong y Kim, 2002; Al-
Mashari et al., 2003; Wei et al., 2005), debido a los costos reducidos, implementaciones rapidas
y una mayor calidad del sistema, en comparacion con el desarrollo propio (Lucas Jr et al.,
1988). Sin embargo, los paquetes estdndares comerciales traen consigo ciertos problemas como:
incertidumbre en la adquisicion (Gross y Ginzberg, 1984) y costos ocultos en la implementacién
(Lynch, 1984). Se debe considerar también que uno de los desafios mas grandes y que mas
complicaciones conlleva, es la adaptacion que la empresa debe hacer para acomodar sus
procesos de negocio al estdndar propuesto por el sistema ERP (Ali et al., 2011). Asi, al igual
gue muchos proyectos de desarrollo de software, la adopcién de sistemas ERP toman mas
tiempo y dinero que el inicialmente planificado (Al-Mashari et al., 2003; Ehie y Madsen, 2005;
Wau et al., 2007).

Con la finalidad de mejorar las tasas de éxito en la adopcion de un sistema ERP en determinadas
condiciones, se han propuesto modelos de adopcion (Brown y Vessey, 1999; Holland et al.,
1999), por otro lado han surgido lo que se denomina factores criticos de éxito (CSF por sus
siglas en inglés Critical Success Factors) (Somers y Nelson, 2001; Hong y Kim, 2002; Ehie y
Madsen, 2005), con la finalidad de mejorar el proceso de adopcion. Ultimamente se ha generado
como tercer tipo de solucion, la mezcla de éstas dos, obteniéndose CSF relevantes por etapas en
una metodologia de adopcion.

Al igual que la implementacion de software, los ERP también pasan por un proceso
comprendido por etapas, en donde, tanto la empresa como el sistema ERP son adaptados y

8



configurados respectivamente (Mike Newman, 2008). A este proceso, de aqui en adelante, se le
denominaré adopcion e incluye desde la decision de adquirir un sistema ERP hasta la puesta en
marcha y mantencion del mismo; en la literatura se le denomina proceso de implementacion o
implantacion, como también, ciclo de vida del ERP, por lo que se utilizardn como sinénimos en
este documento.

Esta tesis se centra en el proceso de adopcién, la forma en que los CSF influyen en cada etapa y
la forma en que el tamafio de la organizacion influye en los CSF.

1.2 Hipotesis y objetivos de propuesta

La hipotesis de la propuesta inicial de esta tesis es:

Es posible crear un conjunto de guias de adopcidn, detalladas por etapa, basadas en CSF,
metodologias de adopcion y el tamafio de la organizacion que faciliten la adopcidén de un
sistema ERP.

1.2.1  Objetivo principal

Con el proposito de comprobar la hipotesis planteada, se defini6 el siguiente objetivo general
para esta tesis:

Definir un conjunto de guias de adopcion, detalladas por etapa, basadas en CSF, metodologias
de adopcién y el tamafio de la organizacion, que permitan facilitar la adopcion de sistemas ERP.

1.2.2 Objetivos especificos

Para alcanzar el objetivo principal de esta tesis, se definieron los siguientes objetivos
especificos:

» Realizar un estudio de la literatura que permita obtener una clasificacion de los CSF de
acuerdo a su relevancia, establecer el rol que tienen éstos en relacion con las
metodologias de adopcion y conocer la influencia del tamafio de la organizacion en
cada CSF.

» Elaborar una propuesta de guias para una etapa del proceso de adopcion que considere
los elementos previamente estudiados, agregando, si es necesario, informacion que
permita obtener guias de adopcidn aplicables.

» Seleccionar al menos una empresa para el caso de estudio en que sea posible aplicar las
guias de adopcién propuestas con la finalidad de validarlas.

» Mejorar las guias a partir de la experiencia obtenida en el caso de estudio y elaborar un
conjunto de guias de adopcion definitivas.

1.3 Hipotesis y objetivos de la tesis

A través del desarrollo de la investigacién la hipdtesis y objetivo inicialmente planteado fue
acotado debido a limitaciones encontradas. Inicialmente se planificd generar guias por etapas,
sin embargo surgio la necesidad de acotar este trabajo a un marco de tiempo definido. Debido a
que la generacién de guias es un trabajo que demanda tiempo, se decidié realizar guias para una
etapa significativa del proceso de adopcidn, la de instalacion. En cuanto a los CSF, también, con
el objetivo de acotar el trabajo a realizar se escogioé el CSF apoyo de la alta gerencia debido a la
importancia que se le otorga a este a través de la literatura. Respecto al tamafio de la
organizacion, como se demostrard en este trabajo, las metodologias de adopcion presentes son
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para grandes empresas, |0 que impone una limitacion a las guias generadas, pudiendo crear
guias Unicamente para este tipo de empresas. Debido a lo anterior se debieron replantear la
hipétesis y objetivos de manera de acotarlos a lo que se encontro en la literatura.

Se mostraran a continuacién la hipdtesis esta tesis:

Es posible crear un conjunto de guias de adopcion, detalladas para la etapa unificada! de
instalacion, basadas en el CSF apoyo de la alta gerencia y metodologias de adopcion para
grandes empresas que faciliten la adopcion de un sistema ERP.

1.3.1 Objetivo principal

Con el prop6sito de comprobar la hipotesis planteada, se defini6 el siguiente objetivo general
para esta tesis:

Definir un conjunto de guias de adopcion, detalladas para la etapa unificada de instalacion,
basadas en el CSF apoyo de la alta gerencia y metodologias de adopcion para grandes empresas
que faciliten la adopcién de un sistema ERP.

1.3.2 Objetivos especificos

Para alcanzar el objetivo principal de esta tesis, se definieron los siguientes objetivos
especificos:

» Realizar un estudio de la literatura que permita obtener una clasificacion de los CSF de
acuerdo a su relevancia, establecer el rol que tienen éstos en relacion con las
metodologias de adopcion y conocer la influencia del tamafio de la organizacion en
cada CSF.

» Elaborar una propuesta de guias para la etapa unificada de instalacién considerando el
CSF de mayor relevancia segun la literatura, que considere los elementos previamente
estudiados, agregando, si es necesario, informacion que permita obtener guias de
adopcidn aplicables.

» Seleccionar al menos una empresa para el caso de estudio en que sea posible aplicar las
guias de adopcién propuestas con la finalidad de validarlas.

» Mejorar las guias a partir de la experiencia obtenida en el caso de estudio y elaborar un
conjunto de guias de adopcion definitivas.

1.4 Alcance de la investigacion

Esta investigacién se limit6 a generar un grupo de guias de adopcidn especificas para la etapa de
“instalacion” (ver seccidon 4.3.1) dentro del proceso de adopcion de un sistema ERP para
grandes empresas considerando el CSF: “Apoyo de la alta gerencia”. Estas limitaciones se
establecieron a partir de los hallazgos realizados en la Revision Sistematica de la Literatura
(RSL) llevada a cabo. Se decidi6 utilizar la etapa de “instalacién”, porque abarca una mayor
cantidad de actividades y debido a que es una etapa presente en todas las metodologias de
adopcidn encontradas. Se indica que son guias para grandes empresas debido a que la mayoria
de la literatura se enfoca en las grandes empresas, especificamente, varias metodologias de
adopcién y CSF se centran en la adopcion de sistemas ERP para empresas de gran tamafio. El

L El concepto de etapa unificada se explica mas adelante en la seccion 4.3. A grandes rasgos, una etapa unificada es el
producto de la combinacion determinadas actividades (basadas en su similitud) de varios modelos para una
determinada etapa del proceso de adopcion. La idea de etapa unificada surge como una manera de complementar
las etapas de adopcidn de los diferentes modelos encontrados en la literatura obteniéndose etapas mas completas en
un modelo que luego se le denominé como “unificado”.
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factor critico de éxito: “apoyo de la alta gerencia” fue elegido debido a que es el mas
mencionado y valorado en la literatura.

Se entenderd, como se menciond anteriormente, por proceso de adopcién a todas las etapas
involucradas en la incorporacién de un determinado sistema ERP a una empresa.

Para efectos practicos y para que los casos de estudio fueran (tiles, se llevaron a cabo en una
empresa grande. Considerando que muchas veces los sistemas ERP se instalan por modulos, las
guias se probaron y validaron en las &reas en las cuales el mddulo fue instalado. También se
aseguro que las empresas seleccionadas para el caso de estudio hubiesen adoptado un ERP (o
un médulo de éste) recientemente o se encontraban en las ultimas etapas de la adopcion.

En cuanto a los sistemas ERP, no se haran diferencias entre los tipos (orientados a tareas o
procesos) ni los productos especificos (SAP, Oracle, Flexline, etc.), ya que el estudio se centra
en el proceso de adopcion y la empresa, no en un producto especifico.

1.5 Organizacion de la tesis

Esta tesis se encuentra organizada en seis capitulos. EI primer capitulo es el actual y
corresponde al planteamiento, justificacion, hipoétesis, objetivos, alcance y organizacién de la
tesis.

El segundo capitulo explica la metodologia de trabajo utilizada para realizar la tesis. Se exponen
las metodologias utilizadas en esta tesis y la forma en que se realizaron ciertas etapas de la
misma.

El tercer capitulo muestra el resultado de la revision sistemética de la literatura. Este capitulo
explica qué son los sistemas ERP, se definen e identifican CSF, se presentan a grandes rasgos
los modelos de adopcién para sistemas ERP encontrados en la literatura, se realiza una
clasificacion de CSF segln relevancia y se explica la influencia del tamafio de la empresa en
dicha clasificacion.

El cuarto capitulo tiene como finalidad exponer las guias de adopcion. Se inicia con las
limitaciones que poseerdn estas guias, para continuar con la seleccion de los modelos de
adopcion a utilizar. Se realiza posteriormente una definicion de etapas, denominadas “etapas
unificadas” y se procede a seleccionar un CSF para la generacion de las guias. Al final de este
capitulo se presentan las guias generadas acorde a las etapas definidas y el CSF seleccionado.

El quinto capitulo muestra el caso de estudio realizado, a través del cual se logré la mejora de
las guias de adopcion generadas en el capitulo anterior. Este capitulo termina mostrando la
version final de las guias de adopcion creadas.

Finalmente, en el sexto capitulo se exponen las conclusiones de esta tesis donde se analizan los
objetivos propuestos y cumplidos, los principales aportes de la tesis, los contrastes de resultados
y se propone trabajo futuro.

11



Capitulo 2
Metodologia de trabajo
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En este capitulo se presenta la metodologia de trabajo utilizada en esta tesis, la cual se llevé a
cabo segun las etapas especificadas a continuacion.

La primera etapa consistio en realizar una revision sistematica de la literatura (RSL) segun la
metodologia propuesta por (Kitchenham, 2004) la cual permitié conocer aquellas propuestas
existentes que hacen referencia a los factores criticos de éxito en la adopcion de sistemas ERP.
También se buscaron metodologias 0 modelos de adopcion de sistemas ERP, donde se
consideraron relevantes investigaciones que indican elementos necesarios 0 pasos a seguir ya
que éstos fueron utiles al relacionarlos con CSF y el tamafio de las organizaciones. Se
consideraron también aquellas investigaciones que asocian o brindan mayor relevancia a los
CSF segun las etapas de adopcion del ERP.

La segunda etapa consistié en utilizar lo investigado en la literatura para seleccionar o combinar
las etapas de los modelos de adopcidn y asociarles los CSF correspondientes. En esta etapa se
obtuvo lo que se denominé “etapas unificadas”.

La tercera etapa se centrd en la generacion de guias para la etapa de “instalacion” considerando
el CSF mas relevante segun la literatura. A grandes rasgos, el objetivo de las guias es explicar el
CSF relevante en esa etapa y establecer un conjunto de actividades que se deben llevar a cabo
con el fin de ayudar a lograr el éxito en la adopcion del sistema ERP.

En la ultima etapa se llevé a cabo un caso de estudio para analizar y refinar las guias, aqui se
tomaron en cuenta las experiencias e informacion obtenida de los casos de estudio para generar
guias definitivas. En esta etapa se obtuvieron mas detalles, donde se corroboraron y
contradijeron elementos propuestos, pudiendo asi generar guias mas refinadas.

2.1 Metodologia RSL

Como metodologia de RSL se utiliz6 una adaptacion del método propuesto por (Kitchenham,
2004) el cual pretende ser una guia para la revision de la literatura en el area de los sistemas de
informacidn (SI) (Caro et al., 2005).

Una visién general de la metodologia se puede apreciar en la Tabla 1. Las siguientes
subsecciones detallan en qué consiste cada etapa.

Tabla 1. Metodologia para una RSL con sélo un investigador propuesta por (Caro et al., 2005).

Etapa 1 Planificacion de la Revision

Identificar la necesidad de revision
Definir un protocolo de bisqueda
Definir un protocolo de revision

Evaluar la planificacion

Etapa 2 Desarrollo de la Revision

Busqueda de estudios primarios
Seleccion de los estudios primarios
Extraccién y gestion de datos

Sintesis de datos

Etapa 3 Publicacion de los Resultados
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2.1.1 Etapa 1. Planificacion de la revision

Para lograr identificar, evaluar, interpretar y sintetizar todas las investigaciones existentes y
relevantes sobre un tema de interés particular, se debe planificar correctamente una revisién
sistematica de la literatura, por lo que se deben incluir las secciones mostradas a continuacion.

Identificar la necesidad de revision. Esta etapa consiste en argumentar la necesidad de efectuar
la revision de la literatura. También pretende sefialar los objetivos de la revisién y con qué
recursos se cuenta inicialmente, teniendo en cuenta que durante el desarrollo, podrian surgir
NUEVOS recursos.

Segln (Kitchenham, 2004) los motivos para realizar una revision sistematica de la literatura
son: resumir la evidencia existente concerniente a una tecnologia, identificar algun vacio en la
investigacion actual con el objeto de sugerir areas para investigaciones futuras y proveer un
marco de trabajo y/o los antecedentes necesarios con el objeto de posicionar nuevas actividades
de investigacion.

Definir un Protocolo de Busqueda. Definir un protocolo de busqueda consiste en establecer las
reglas que se seguiran respecto del proceso de blsqueda en las fuentes de informacion, asi se
definirdn términos a buscar, combinaciones, estrategias de busqueda y la forma en que se
registraran los resultados.

Definir un protocolo de revision. Un protocolo de revision especifica los métodos que se
utilizaran para emprender una revision sistematica que permita evitar prejuicios, de forma que la
seleccion de los estudios no esté guiada por las expectativas del investigador. Para esto se debe
definir lo siguiente:

» Normas de Revision

»  Criterios de inclusion

» Criterios de exclusion

> Estrategia de Extraccion de Datos
> Estrategia de Sintesis de Datos

Evaluar la planificaciéon. Esta etapa consiste en realizar una valoracion objetiva de la
planificacion realizada para llevar a cabo la RSL.

2.1.2 Etapa 2. Desarrollo de Revisién

En esta etapa se revisan los estudios primarios, es decir, los estudios individuales que
contribuyen a una revision sistematica (Kitchenham, 2004), que tratan de temas o incluyen
temas de interés para la investigacion. Esta etapa contempla cuatro sub-etapas:

Blsqueda de estudios primarios. La blsqueda de estudios primarios se debe realizar en base al
protocolo de busqueda que fue definido para ello. Se debe establecer de qué manera se registrara
un estudio potencialmente Gtil para su posterior acceso, segun se requiera en las siguientes
etapas.

Seleccion de estudios primarios. Se deben seleccionar los estudios primarios segln se encuentra
establecido en el protocolo de revision previamente definido. Se deben utilizar para la seleccion
los criterios de exclusion e inclusion definidos previamente.

Extraccion y gestion de datos. Esta etapa consiste en extraer la informacion de interés de los
estudios seleccionados. La extracciéon de datos se debe realizar segin el protocolo de revision
definido previamente. Es necesario registrar la informacion que se utilizara para la gestion
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incluyendo: titulo del documento, autor o autores, lugar de publicacion, fecha de publicacion,
ubicacion del documento y cualquier otra informacion que se considere relevante.

Sintesis de datos. Finalmente en esta sub-etapa, al igual que las mencionadas anteriormente, se
debe aplicar la estrategia de sintesis de datos previamente definida. En este caso consiste en
registrar la informacion extraida de los estudios primarios para lograr obtener un estado del arte
del tema.

2.1.3 Etapa 3. Publicacion de los resultados

Esta es la ultima etapa y corresponde a la utilizacion de los resultados una vez que se obtienen.
Los resultados pueden formar parte de una tesis, pueden ser comunicados exponiendo los
resultados en un articulo cientifico o informe técnico.

La aplicacion de esta metodologia y el detalle de como se llevo a cabo cada una de las etapas se
encuentra detallada en el Anexo A.

2.2 Meétodo de Caso de Estudio

De acuerdo con la literatura respecto a los casos de estudio en la ingenieria de software
(Runeson y Host, 2009), los autores que hacen referencia a los casos de estudio como una
metodologia de investigacion son: (Benbasat et al., 1987; Robson, 2002; Yin, 2003). Estos
concuerdan que un caso de estudio es un método empirico enfocado en investigar fenémenos
contemporaneos en su contexto.

Los casos de estudio tienden a basarse mayoritariamente en datos cualitativos, ya que proveen
una descripcion mas completa y profunda. Sin embargo, éstos permiten una combinacion de
datos cuantitativos y cualitativos, lo que resulta en un mejor entendimiento del fendmeno en
estudio, por ende, tiende a ser un método de investigacion mas flexible.(Runeson y Host, 2009).

Una de las propuestas mas recientes y completas respecto a cdémo llevar a cabo una
investigacion utilizando un caso de estudio es la de (Runeson y Host, 2009). El autor indica que
es importante seguir los cinco pasos descritos a continuacion para llevar a cabo un caso de
estudio exitoso:

2.2.1 Disefo del caso de estudio

Se definen los objetivos y se planifica el caso de estudio. Este debe contener al menos los
siguientes elementos:

Obijetivo. ¢(Qué se lograra? El objetivo es formulado de manera mas general y menos preciso
para permitir flexibilidad en el estudio, es mas bien un punto focal que evoluciona durante el
estudio.

El caso. ;Qué es estudiado? El caso puede ser virtualmente cualquier cosa que sea “un
fendmeno contemporaneo en el contexto de la vida real”(Yin, 2003).

Teoria. Corresponde al marco de referencia. La utilizacion de teorias para guiar la investigacion
no se encuentra bien establecido en el campo de la ingenieria del software. Sin embargo, definir
un marco de referencia hace que el contexto del caso de estudio sea claro y ayude a aquellos que
conducen la investigacion y a los que revisan los resultados. El marco de referencia puede ser
expresado en términos de un punto de vista tomado dentro de la investigacion y los
conocimientos previos de los investigadores.
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Preguntas de investigacion. ;Qué se quiere conocer? Las preguntas de investigacion indican lo
que se requiere saber para cumplir con el objetivo del caso de estudio. Al igual que el objetivo,
las preguntas también pueden cambiar a medida que éste evoluciona.

Métodos. ¢(COomo recolectar datos? Existen tres categorias de métodos: directos (gj.: entrevistas),
indirectos (ej.: utilizacion de instrumentos o herramientas) e independientes (ej.: analisis de
documentos).

Estrategia de seleccion. ¢Ddénde conseguir datos? En los casos de estudio las unidades de
analisis deben ser seleccionadas intencionalmente (a diferencia de las encuestas o
experimentos). El proposito de la eleccién puede ser para estudiar un caso que es esperado como
“tipico”, “critico”, “revelador” o “Unico” en algin aspecto. Sin embargo en la préctica, muchos
casos son seleccionados basados en la disponibilidad.

2.2.2 Preparacion para la recoleccion de datos.

Se establecen procedimientos y protocolos para la recoleccion de datos. Para esto se define un
protocolo de caso de estudio, el cual, tiene tres propdsitos principales. Primero, sirve como una
guia para conducir el proceso de recoleccién de datos, de esta forma, previene que el
investigador olvide u omita la recoleccién de datos inicialmente planteados. Segundo, formular
el protocolo concreta la etapa de planificacion, lo que puede ayudar al investigador a decidir sus
fuentes de datos y las preguntas a realizar. Por ultimo, otros investigadores y personas
relevantes pueden revisar el protocolo, permitiendo dar retroalimentacion respecto a la
planificacion.

Es necesario también, durante esta etapa, realizar ciertas consideraciones respecto a aspectos
éticos. Principalmente se debe prestar atencion a la confidencialidad debido a que muchos casos
de estudio tratan con informacion sensible.

Recoleccion de evidencia. Se recolectan los datos del caso estudiado. Las técnicas de
recoleccion de datos pueden ser divididas en tres niveles:

» Primer grado: Corresponden a métodos directos, es decir, aquellos en los que el
investigador tiene contacto directo con los sujetos y puede recolectar datos en tiempo
real. Bajo esta clasificacion caen métodos como encuestas, focus groups, encuestas
Delphi y observaciones con protocolos de “pensar en voz alta”.

» Segundo grado: Son métodos indirectos donde el investigador recolecta datos no
procesados sin interactuar con los sujetos durante el proceso. Este tipo de enfoque es
utilizado, por ejemplo, cuando el uso de un determinado software es monitorizado
automaticamente y observado luego por los investigadores a través de una grabacién de
video.

> Tercer grado: Este tipo de métodos se utiliza cuando se encuentran disponibles
artefactos de trabajo o datos compilados. Este es el caso cuando documentos como
especificaciones de requisitos y reportes de fallas de la organizacién son analizados, o
cuando los datos de las bases de datos organizacionales como la gestion del tiempo son
analizados.

2.2.3  Analisis de los datos recolectados.

El anélisis de datos es llevado a cabo de manera diferente para datos cuantitativos y cualitativos
debido a la naturaleza de los mismos.

16



Datos cuantitativos. Para este tipo de datos, el analisis incluye generalmente estadisticas
descriptivas, anlisis de correlacion, desarrollo de modelos predictivos y prueba de hipotesis.

Datos cualitativos. Al utilizar este tipo de datos, el objetivo del analisis es derivar conclusiones
de los datos recolectados, manteniendo una clara cadena de evidencia. Mantener una cadena de
evidencia significa que el lector debe ser capaz de seguir la derivacion de los resultados y
conclusiones obtenidas de los datos recolectados. Para lograr esto es necesario proveer
suficiente informacion en cada paso del estudio y cada decision tomada por el investigador debe
ser documentada. Existen dos técnicas principales para el analisis de datos cualitativos: técnicas
de generacién de hipdtesis, donde se pretende encontrar hipétesis de los datos recolectados y
técnicas de confirmacion de hipotesis, las cuales se utilizan para verificar la veracidad de cierta
hipétesis planteada.

2.2.4 Publicacién de los resultados.

Un estudio empirico debe dar a conocer sus hallazgos a través de publicaciones cientificas. Las
publicaciones comunican los resultados del estudio, pero también son la principal fuente de
informacidn para juzgar la calidad del estudio. Se debe considerar, al generar una publicacion,
la audiencia a la que va dirigida, pues puede ser necesario escribir de forma distinta
dependiendo del tipo de audiencia.
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Capitulo 3
Estado del arte
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En esta seccion se expondran los resultados obtenidos de la revision sistematica de la literatura,
aqui se muestran y se detallan, cuando es necesario, todos los estudios, investigaciones,
experimentos, modelos, taxonomias, etc. encontrados relacionados con la informacion
considerada relevante segun el protocolo de revision.

Segun lo especificado en Anexo A, donde se detalla lo relacionado con la RSL, se plantean las
siguientes preguntas de investigacion:

¢Cudles son los factores criticos de éxito a considerar al adoptar un sistema ERP?

¢ Cuéles son las etapas de adopcion de un sistema ERP?

¢Varia la relevancia de los CSF segun la etapa de adopcidn del sistema ERP?

¢Influye el tamafio de la empresa en la relevancia de los CSF por cada etapa de
adopcion de los sistemas ERP?

VVYY

En este capitulo se mostrard como se respondieron cada una de estas preguntas.
3.1 Sistemas ERP

Para entender lo que son los factores criticos de éxito, el concepto de sistema ERP y como estos
se relacionan; se mostrara, en primera instancia la informacion encontrada respecto a los
sistemas ERP, donde se especificaran algunas definiciones encontradas en la literatura. Se
procedera, luego, a mostrar los origenes de los sistemas ERP, para continuar con las ventajas y
desventajas de los mismos. Finalmente, se mostraran algunas estadisticas relacionadas a la
adopcion de estos sistemas.

3.1.1 Concepto de sistema ERP

Un sistema de planificacion de recursos empresariales o ERP (por sus siglas en inglés:
Enterprise Resource Planning), es un conjunto de paquetes de software compuestos por varios
modulos (por ejemplo: recursos humanos, ventas, finanzas y produccién) disefiados para cubrir
todas las areas funcionales del negocio (King y Burgess, 2006; Finney y Corbett, 2007; Nazemi
et al., 2012), éstos permiten la unificacion interdepartamental de datos a través de procesos de
negocios integrados de manera eficiente, donde cada paquete puede ser personalizado para
cumplir con las necesidades especificas de cada organizacion (Esteves y Pastor, 1999; José
Esteves, 2000). Un sistema ERP se enfoca en la integracion de funciones de negocio a través de
toda la empresa, facilitando el flujo de informacion a través de los procesos de negocio a
medida que éstos cruzan los limites departamentales (Bueno y Salmeron, 2008; Vandaie, 2008;
Ali et al., 2011). Un ERP soporta una vision de la organizacion orientada a procesos y provee
estandares para los mismos a lo largo de la empresa (Andonegi Martinez et al., 2005). El
objetivo principal de un sistema ERP es integrar procesos de negocio a través de toda la cadena
de abastecimiento, desde el proveedor hasta el cliente, dentro de una red virtual de
comunicacién de informacion (Diaz et al., 2005; Ke y Wei, 2008).

3.1.2 Evolucioén de los sistemas ERP

El origen de los sistemas ERP puede encontrarse alrededor de los afios sesenta con los sistemas

de planificacion de necesidades de materiales denominados MRP (Material Requirements
Planning) (Ngai et al., 2008). Aunque con este sistema ya existia una vaga idea de lo que era
un sistema integrado, esto no era posible debido, principalmente, a las limitaciones tecnoldgicas
(Sieber et al., 2006).

Durante el inicio de los afios ochenta surgi6 el concepto de MRP II, el cual nace como una
mejora de su predecesor: MRP (Andonegi Martinez et al., 2005). Este nuevo sistema permite la
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planificacion efectiva de todos los recursos de una organizacion dedicada a la manufactura
(Krantz y Skéld, 2005).

Aungue MRP Il supuso una mejora con respecto a los sistemas tradicionales, comenz6 una
presién para conseguir una mayor integracion entre sistemas. El objetivo era obtener mejor
informacion operativa que permitiese a las empresas sacar mayor provecho de sus
recursos.(Sieber et al., 2006)

La popularizacion de los PC a fines de los afios ochenta y sobre todo una vision mas clara de los
sistemas integrados, son la base para la creacion de los sistemas ERP (Sieber et al., 2006). Sin
embargo, segun (Muscatello et al., 2003), durante el periodo de 1988 a 1994 los términos
MRPII y ERP se utilizaban indistintamente. El lanzamiento en 1994 de la aplicacién SAP/R3
fue el momento en que comienza a distinguirse la diferencia entre MRPII y ERP (Muscatello et
al., 2003). Con SAP/R3 se establece la idea que los sistemas ERP son aplicables a cualquier tipo
de empresa y no se trata de una mera extension del modulo de gestion de la produccion del
MRPII (Andonegi Martinez et al., 2005; Tarantilis et al., 2008).

A principios del siglo XXI se introdujo el concepto de ERP extendido o ERP Il por (Bond et al.,
2000; Snyder y Hamdan, 2010), este nuevo concepto integra a clientes y proveedores externos
(Al-Fawaz et al., 2008). Desde un punto de vista tecnoldgico, ERP Il se encuentra en una
transicion desde la arquitectura cliente-servidor a una basada en Internet (Bond et al., 2000).

Un esquema de la evolucion y tendencias de las funcionalidades de los sistemas ERP se
presenta en la Figura 1.

ERP extendido
ERP
* Gestion integrada de plantas
* Planificacion de la cadena de
MRPII * Gestion de suministros
calidad * Marketplaces privados
MRP * Gestion de «CRM
* Ingenieria proyectos mp | - SCM
+ Lista de materiales « Finanzas -’ Nllantt‘emmmmo de | gy | * Partner Relationship
. e es « Compras planta Management
f;;g:g:g:;n & e . Markl:::ling : . Distribucion : * E-aprovisionamiento
* MRP ‘ * Fabricacion Transporte
+ Gestion de inventario ™= - RRHH -

Figura 1. Evolucion y tendencias de los sistemas ERP (Sieber et al., 2006).
3.1.3 Ventajas y desventajas de los sistemas ERP

A pesar que los sistemas ERP poseen grandes ventajas (Al-Fawaz et al., 2008), la adopcidn de
este tipo de sistemas, segun la literatura, también implican ciertas desventajas. A continuacion
se mostraran las ventajas y desventajas encontradas en la literatura respecto a los sistemas ERP.
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3.1.3.1 Ventajas

A continuacién se mostrara en la Tabla 2,

los beneficios o ventajas identificados en la literatura.

Tabla 2. Ventajas en la utilizacion de sistemas ERP.

Automatizacion e integracion de los procesos de
negocio.

(Holland et al., 1999; O'Leary, 2000; Mabert et al., 2003a;
Bhatti, 2005; Weiss et al., 2007; Alizai y Burgess, 2010)

Disponibilidad de datos y practicas empresariales
comunes.

(Holland et al., 1999; Mabert et al., 2003a; Umble et al., 2003;
Weiss et al., 2007; Alizai y Burgess, 2010)

Generacion de informacion en tiempo real.

(O'Leary, 2000; Mabert et al., 2003a; Weiss et al., 2007)

Mejora del flujo de informaciéon entre los
departamentos a través de la estandarizacion e
integracion de actividades.

(Nah et al., 2003; Bhatti, 2005; Morabito et al., 2005; Nazemi
etal., 2012)

Centralizaciéon de actividades administrativas y
mejora de toma de decisiones.

(Holland et al., 1999; Nah et al., 2003; Umble et al., 2003;
Morabito et al., 2005; Al-Fawaz et al., 2008)

Reduccion de costos totales y de mantencion de las
Tl y aumento de la capacidad para implementar
nuevas funcionalidades.

(Holland et al., 1999; Hong y Kim, 2002; Diaz et al., 2005;
Morabito et al., 2005; Al-Fawaz et al., 2008)

Incorporacion de “mejores practicas” en los

procesos de negocio.

(Keller y Teufel, 1998; Diaz et al., 2005; Morabito et al., 2005)

Ventajas competitivas

(Nah et al., 2003; Ngai et al., 2008; Alizai y Burgess, 2010;
Nazemi et al., 2012)

Alta calidad del sistema

(Hong y Kim, 2002)

Mejora en la comunicacion y tiempo de respuesta a
clientes y socios.

(Chung, 2007; Alizai y Burgess, 2010)

Mejora en la eficiencia y control de los procesos

(Kennerley y Neely, 2001)

3.1.3.2 Desventajas

A pesar de las grandes ventajas mostradas en la tabla anterior, los sistemas ERP también poseen
ciertos inconvenientes. Las desventajas mencionadas en la literatura se resumen en la Tabla 3.

Tabla 3. Desventajas en la utilizacion de sistemas ERP.

Implementacién compleja que requiere inversion
significativa en consultoria y software.

(Holland et al., 1999; Akkermans y van Helden, 2002; Hong y
Kim, 2002; Mabert et al., 2003a; Diaz et al., 2005; Andriole,
2006; Chung, 2007; Al-Fawaz et al., 2008; Ngai et al., 2008;

Wang et al., 2008)

Asequible sélo para grandes empresas

(Andriole, 2006)

Requiere una amplia gama de habilidades
durante cada etapa de adopcion.

(Markus et al., 2000; Akkermans y van Helden, 2002)

Requiere de un proceso de reingenieria complejo
y dificil de realizar.

(Holland et al., 1999; Diaz et al., 2005; Al-Fawaz et al., 2008;
Nazemi et al., 2012)

Como se puede observar, son mas las ventajas que las desventajas mencionadas en la literatura.
También cabe destacar que las desventajas encontradas se enfocan méas en el proceso de
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adopcion. Es de esperar que las desventajas se encuentren enfocadas en esta seccidn, ya que los
sistemas ERP son complejos por naturaleza y una implementacion trae consigo muchos cambios
a los cuales la organizacion debe someterse.

También, se puede destacar que la mayoria de los beneficios mencionados se encuentran en la
Gltima etapa, es decir, cuando el ERP ya se encuentra en funcionamiento, de esta forma se
observa que, una vez que se sobrepasa la barrera inicial de adopcion, se puede comenzar a
recolectar (quiza no inmediatamente) los grandes beneficios que aportan los sistemas ERP. Asi,
podemos notar la relevancia y la gran recompensa que entrega llevar a cabo una adopcion
exitosa de un sistema ERP.

3.1.4 Estadisticas relacionadas con la adopcién de sistemas ERP

Para conocer algunas estadisticas recientes respecto a la adopcion de sistemas ERP, se recurrié a
reportes generados por la consultora Panorama del afio 2010 (Panorama, 2011) y 2011
(Panorama, 2012). Con la informacién presentada en la Tabla 4 se puede tener una idea de la
cantidad de tiempo y dinero que las empresas invierten al adoptar un sistema ERP.

Tabla 4. Indicadores de desempefio de adopcién de sistemas ERP.

Costo del proyecto’ $6.2 $5.48 $10.5
Duracién del proyecto 18.4 meses 14.3 meses 16 meses
Period_q de recuperacion de la | 2.7 afios 2.5 afios 2.3 afios
inversion

% Costo ERP/ingresos 6.9% 4.1% No disponible

A continuacién se muestran otras estadisticas que indican, entre otros factores, las adopciones
exitosas y fallidas. En estos reportes, generados también por la consultora Panorama en
(Panorama, 2011) y (Panorama, 2012) para medir el éxito de una implementacion, se consideran
tres métricas:

1. Implementacion en méas tiempo de lo esperado: Se refiere a la diferencia que se produce
entre el tiempo planificado para la adopcidn del sistema ERP versus el tiempo real que
tomé el proceso. Este porcentaje hace alusién a las empresas que subestimaron el
tiempo de adopcion del sistema ERP.

2. Excede presupuesto: Este término se refiere a la diferencia entre el presupuesto
planificado versus la cantidad de dinero realmente desembolsado para adoptar un
sistema ERP. Este indicador mide la cantidad de empresas que estimaron un
presupuesto inferior al que realmente se utilizo.

3. Beneficios esperados inferiores al 50%: Cuando una empresa adopta un ERP, es para
obtener ciertos beneficios o ventajas del mismo, como los mencionados anteriormente
en la Tabla 2. Este término indica el porcentaje de empresas que obtuvieron menos de la
mitad de los beneficios inicialmente esperados.

En la Tabla 5, mostrada a continuacion, se exhiben los promedios desde el afio 2009 al 2011
respecto a las métricas antes mencionadas.

2 En millones de délares
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Tabla 5. Factores de riesgo desde el afio 2009 al 2011.

% Implementacion en mas tiempo de lo esperado 35.5% 61.1% 54.0%
% Excede presupuesto 51.4% 74.1% 56.0%
% Beneficios esperados <50% 67.0% 48.0% 44.0%

Si definiéramos el éxito en funcién de éstas métricas, es decir, si una adopcidn exitosa se
definiera como: una adopcion en el tiempo y con el presupuesto inicialmente planificado, donde
los beneficios obtenidos son de al menos el 50% de los esperados; podriamos afirmar que para
el afio 2009 al menos un 67% no logré una implementacion exitosa, o mismo ocurre para el
2010 con al menos un 74.1% de implementaciones no exitosas y para el 2011, donde al menos
un 56% de las empresas no logré adoptar un sistema ERP exitosamente. Es decir, en promedio,
en los Gltimos tres afios al menos un 61,4% no logré una adopcién exitosa de un sistema de
planificacion de recursos empresariales.

La literatura de cierta forma avala este resultado con una afirmacién algo mas general,
indicando que la mayoria de procesos de adopcion de sistemas ERP toma mas tiempo y dinero
que el inicialmente planificado (Al-Mashari et al., 2003; Ehie y Madsen, 2005; Wu et al., 2007).

Es esta alta tasa de fracaso, en conjunto con las grandes ventajas que entrega una adopcion
exitosa de un sistema ERP, las principales razones que motivan a la investigacién sobre la
implementacion de un sistema ERP y donde los denominados CSF cobran relevancia.

3.2 Factores criticos de éxito

En esta seccion se introducira el concepto de factor critico de éxito y se mostraran algunos de
los CSF mencionados en la literatura como relevantes a la hora de adoptar un sistema ERP.

La primera persona en referirse a los factores criticos de éxito en el ambito de las tecnologias de
informacidn (TI) fue (Rockart, 1979), quien los definié como “un numero limitado de &reas en
las cuales los resultados, si son satisfactorios, aseguraran un desempefio competitivo exitoso
para la organizacion”. Este término ha cobrado, a través de los afios, un significado especifico
en el &mbito de los sistemas ERP, ya que son varios los estudios realizados que intentan
descubrir los factores criticos de éxito al adoptar un sistema ERP.

En esta seccidn se pretende responder a una de las preguntas de investigacion planteadas al
inicio: ¢Cuéles son los factores criticos de éxito a considerar al adoptar un sistema ERP?

En primera instancia es necesario mencionar gque se utiliz6 como marco de clasificacion para
CSF el trabajo de (Ngai et al., 2008), un detalle de esta propuesta puede ser encontrado en el
Anexo D. El objetivo de fijar un marco de clasificacion de CSF es debido a la amplia cantidad y
definiciones otorgadas a los CSF. A través de la RSL, se pudo apreciar que a un mismo CSF se
le pueden otorgar diversos nombres y en algunos casos al mismo CSF se le otorgan significados
diferentes. Debido a esto se establecié un marco de clasificacion para los CSF con la finalidad
de estandarizar, a través de este trabajo, el nombre y significado de cada CSF.

3.2.1 Estudios que identifican CSF

A continuacién se mostraran en la Tabla 6 los trabajos que identifican CSF utilizando métodos
que les permitan obtenerlos de primera fuente, es decir, no se basan en las investigaciones de
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otros autores para indicar factores criticos de éxito, sino que los identifican directamente a
través de sus estudios.

Los CSF de la Tabla 6 se encuentran ordenados segln el total de veces que son mencionados
por los autores mostrados en la primera fila. Se puede observar, de la tabla, que los CSF mas
mencionados son: gestion del cambio, estrategia de implementacién del ERP y apoyo de la alta
gerencia. Un detalle de los trabajos de los autores mencionados en la Tabla 6 se puede encontrar
en el Anexo D.

Tabla 6. Resumen de los CSF encontrados en trabajos que no se basan en CSF de otros autores, segin la
clasificacion de (Ngai et al., 2008).

Gestion del cambio X
Estrategia de implementacion de
ERP

Apoyo de la alta gerencia X
Re-ingenieria de procesos de
negocio
Equipo de proyecto ERP X
Gestion del proyecto X
Comunicacion
Caracteristicas organizacionales X X
Sistemas de negocio y heredados
de Tl apropiados
Monitorizacién y evaluacion de
desempefio
Desarrollo de Software, pruebas
y resolucion de problemas
Proveedor del sistema ERP X
Lider del proyecto X
Ajuste entre ERP y proceso de
negocio
Justificacion de
plan/vision/abjetivos de negocio
Exactitud de datos
Cultura Nacional
Requisitos funcionales
relacionados con el pais

X |IX| X | X

X| X [X] X |X
X

X
XXX
X

X
X
N wlw|ss » o |~

X
x
)

[ = = I )

o ([O|o| o

Si bien, pareciera que utilizando la Tabla 6 se podria obtener un listado de los CSF mas
relevantes y asi contestar la primera pregunta de investigacion (¢ Cuales son los factores criticos
de éxito a considerar al adoptar un sistema ERP?) el listado, en su totalidad, no representa
completamente los estudios realizados respecto a CSF en la literatura. Existen autores que
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clasifican e identifican CSF basados en estudios de otros autores, como se mostrara en la
siguiente seccion.

3.2.2 CSF basados en estudios de otros autores.

Se mostraran los trabajos basados en CSF ya mencionados en la literatura por otros autores. Es
importante recalcar que estos trabajos no dejan de ser relevantes por basarse en otros autores,
maés bien forman parte de la construccion del conocimiento y es lo que se pretende representar al
realizar esta division. Los trabajos presentados a continuacion intentan mostrar una sintesis de
los estudios realizados sobre CSF, otorgando un listado, con el fin de ser utilizado para futuros
estudios.

A continuacion, en la Tabla 7, se resumen los CSF encontrados por los autores mencionados en
esta seccion.

Tabla 7. Resumen de CSF encontrados por autores basados en otros estudios.

Gestién del cambio X X X X 4
Apoyo de la alta gerencia X X X X 4
Re-ingenieria de_procesos de X X X X 4
negocio
Equipo de proyecto ERP X X X X 4
Gestion del proyecto X X X X 4
Comunicacion X X X X 4
Lider del proyecto X X X X 4
Estrategia de implementacién de X X X 3
ERP
Sistemas de negocio y heredados de X X X 3
Tl apropiados
Caracteristicas organizacionales X 2
Monitorizacion y e\~/aluaC|0n de X X 2
desempefio
Desarrollo de Software, pruebas y
- X X 2
resolucion de problemas
Proveedor del sistema ERP X X 2
Justificacion de
L - - X X 2
plan/vision/objetivos de negocio
Ajuste entre ERP y proceso de X 1
negocio
Exactitud de datos X 1
Cultura Nacional X 1
Requisitos funcionales relacionados X 1
con el pais

Se puede apreciar, de la tabla anterior, que también se incluy6 el estudio de (Ngai et al., 2008),
el cual se utilizd6 como marco de clasificacion para los CSF. Esto se debe, a que el autor realizé
una revision de la literatura, como los otros autores citados en esta seccion. También se puede
destacar que la mayoria de los CSF clasificados por (Ngai et al., 2008) fueron mencionados por
el resto de los autores, lo que respalda la completitud de su RSL. Los Unicos CSF que no
mencionan los otros autores son: ajuste entre ERP y proceso de negocio, exactitud de datos,
cultura nacional y requisitos funcionales relacionados con el pais.
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Se destacan, por ser mencionados por todos los autores de la tabla los CSF: gestion del cambio,
apoyo de la alta gerencia, re-ingenieria de procesos de negocio, equipo de proyecto ERP,
gestion del proyecto, comunicacion, lider del proyecto.

Utilizando los CSF mencionados en la Tabla 7 podemos responder a la primera pregunta de
investigacion: ¢Cuéles son los factores criticos de éxito a considerar al adoptar un sistema ERP?
indicando que los CSF a tomar en cuenta al adoptar un sistema ERP son los mencionados en la
Tabla 7.

Ahora, si bien se cuenta con una lista de CSF que son relevantes en la adopcion de un sistema
ERP es necesario conocer en qué parte del proceso de adopcion adquieren relevancia. Para esto,
es necesario, primero, conocer los diversos procesos de adopcion de sistemas ERP. En la
siguiente seccion se redne la informacidn concerniente a los procesos de adopcidn encontrados
en la literatura.

3.3 Modelos de adopcion de sistemas ERP

Algunos investigadores han categorizado adopciones de sistemas ERP en etapas y han intentado
estandarizar el proceso para obtener una adopcion exitosa. A continuacion se presentaran en la
Figura 2 los modelos encontrados en la literatura para la adopcion de sistemas ERP. Estos
modelos permiten obtener un mejor y mas profundo entendimiento del proceso completo de
adopcion.

Como se puede observar, las etapas, enfoques y actividades a realizar en cada metodologia
varian segun el modelo. Algunas comprenden actividades muy especificas dentro del proceso de
adopcion, mientras que otras abarcan procesos mas globales. La Figura 2 tiene como objetivo
resumir la secuencia de eventos demarcados como etapas de cada modelo. La longitud de cada
etapa demarca la cantidad de actividades y tiempo que esta demanda. A través de esta figura se
puede apreciar que existen autores que dividen lo que otros autores consideran una etapa
completa. Por ejemplo en el caso de (Shanks, 2000), divide en sub-etapas lo que (Ross y Vitale,
1998; Markus y Tanis, 2000; Esteves, 2004) consideran una etapa completa (implementacion o
fase de proyecto). Por otro lado se aprecia también, a través de la figura, que ciertos autores
incluyen mas actividades que otros para una etapa similar, por ejemplo (Motwani et al., 2005)
simplemente omite actividades que (Cooper y Zmud, 1990) clasifican en la etapa de
“iniciacion”, también se aprecia que el modelo de (Motwani et al., 2005), para la etapa de “pre-
implementacion” incluye menos actividades que la etapa de “adopcion” de (Cooper y Zmud,
1990), esto se representa al mostrarse la etapa de “pre-implementacion” mas pequefia que la de
“adopcioén”.

Utilizando la Figura 2 se puede responder a la segunda pregunta de investigacion: ;Cuéales son
las etapas de adopcidn de un sistema ERP? indicando, en primera instancia, que existen varios
modelos de adopcion, cada uno con sus propias etapas y actividades. Sin embargo, es
importante notar, y resulta mucho més evidente al mirar la Figura 2, que los modelos contienen
conceptos y actividades similares en varias de sus etapas. En la seccion 4.3.1, mas adelante, se
realizard un analisis de las etapas de los diversos modelos presentados en esta seccién para
generar lo que se denominaran etapas unificadas.
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Figura 2.Metodologias de adopcion segin sus etapas y los eventos que éstas abarcan. Basado en (Alizai y
Burgess, 2010).

Si se mira detalladamente el Anexo E, en varios de los modelos propuestos se mencionan CSF
previamente identificados en la seccidn anterior. La mayoria de los autores que explican su
modelo de adopcién no hacen mencion a los factores criticos de éxito explicitamente, sin
embargo, segln lo que se puede observar, éstos si se encuentran presentes en ciertas etapas. De
esta forma se respondera la pregunta de investigacion planteada anteriormente: ¢La relevancia
de los CSF varia segln las etapas de adopcién de un sistema ERP?, por lo que se mostraran
estudios que ponen énfasis en la importancia relativa de los CSF segun la etapa de adopcion de
un sistema ERP.

3.4 Relevancia de los CSF en las etapas de adopcién de sistemas ERP.

Existen estudios realizados, generalmente utilizando encuestas a empresas o consultores,
enfocados a obtener la importancia de determinados CSF. Especificamente, se enfocan en
obtener una lista ordenada de CSF por relevancia de acuerdo al proceso global de adopcién de
un sistema ERP. Un resumen de estos estudios se presentara a continuacion en la Tabla 8, la
cual muestra una comparacion de la relevancia de los CSF identificados. Las metodologias y los
CSF originalmente planteados por los autores se muestran en el Anexo F.

La penultima columna indica las veces que los diversos autores mencionan un determinado
CSF. Al utilizarse el marco de clasificacion presentado anteriormente, algunos CSF quedaron
con mas de un nimero. Esto se debe a que el autor otorgd valoracion a mas de un sub-factor de
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un CSF. En estos casos, el CSF se contabilizé una Unica vez y no todas las veces que el autor
mencion6 alguno de sus sub-factores.

En la Ultima columna de la Tabla 8 se muestra el simbolo X, éste indica el resultado de la
operacién utilizada para calcular la relevancia otorgada por los autores. Especificamente la
relevancia se otorg6 utilizando la siguiente férmula:

veces mencionado como 1° veces mencionado como 2° veces mencionado como 14°
- 1 * 2 et 14

Esta formula permite asignar un “peso” dependiendo del lugar en el cual el CSF haya sido
mencionado. Asi, nombrar un CSF mas cercano al inicio de la lista le otorgard un valor ¥ méas
alto. Utilizando la Tabla 8 y el CSF apoyo de la alta gerencia de la misma tabla, se mostrara, a
modo de ejemplo, cémo se calcul6 X para éste CSF:

4 3 1 1 0 0 0 0 0 0 0 O 0
ZApoyoaltagerencia =I+E+§+Z+§+g+;+§+§+ﬁ+ﬁ+ﬁ+ﬁ+ﬁ= 6.08
Es necesario también indicar, que debido a que se utilizé el marco de clasificacion para los CSF,
en algunos casos un autor hace alusion a un sub-factor de un determinado CSF, pudiendo llegar
a otorgar diferentes relevancias a varios sub-factores de un mismo CSF. Por ejemplo, en (Ehie y
Madsen, 2005) para el CSF gestion de proyecto, aparece lo siguiente: 1,6. Esto se debe a que los
autores mencionan como primero en la lista: Gestién del proyecto y como sexto en su lista:
Costo/presupuesto del proyecto ERP, siendo este Gltimo un sub-factor del CSF Gestién de

proyecto.

La Tabla 8 se encuentra ordenada segun la relevancia calculada por el operador X, de esta forma
se puede notar que los primeros CSF son mas relevantes que los Gltimos mencionados en la
misma tabla. Asi, el CSF més relevante es: el apoyo de la alta gerencia y el menos relevante es:
requisitos funcionales relacionados con el pais.

Las listas confeccionadas por estos autores, y la Tabla 8 generada a partir de sus estudios, nos
brindan una perspectiva global respecto a la importancia de los CSF en el proceso de adopcion.
Sin embargo, y como ya se ha observado, el proceso de adopcion de un sistema ERP se
compone de varias etapas. Debido a esto, resulta ain méas Gtil una evaluacion de la importancia
de cada CSF en cada una de las etapas que componen el proceso de adopcion de un sistema
ERP.
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Tabla 8. Relevancia de los CSF segun diversos autores.

Apoyo de la alta gerencia 3 1 2 1 1 2 1 2 4 9 6,08
Gestion del proyecto 1,6 5 13610 2 | 7,13 | 2 45 158,10 8 5,06
Equipo de proyecto ERP 5 456 | 1 (4814 1 6,12 6 3,51
Gestién del cambio 4 | 911 |39 3 34 7.9 6 2,07
Estrategia céee i IrEnFEJ:)ementaci()n 2 6 12 4 11 5 3 3 8 196
pIan/visiJc'::msltcl)]l:)lj(iea;iC\I/?)rs1 g: negocio 2 ! 13 ! ) 1,72
Re-lngenler::az ggi grocesos de 4 3 10 5 4 118
Comunicacion 10 3 57 5 13 5 1,05
Monitorizzcei:;%ypg\éiluacién de 7 6 |48.10 3 078
Lider del proyecto 2 6 11 3 0,76
Caracteristicas organizacionales 9 57| 12 3 0,54
Sistemas de negociq y 8 1
heredados de TI apropiados 0,13
Desarrollo d_el Software, pruebas 8 1
y resolucién de problemas 0,13
Ajuste entre ERP_y proceso de 8 1
negocio 0,13
Cultura Nacional 11 1 0,09
Exactitud de datos 14 1 0,07
Proveedor del sistema ERP 14 1 0,07
Requisitos funcionales 0
relacionados con el pais® 0,00

3 Este CSF no fue mencionado por ninguno de los autores aqui expuestos, sin embargo, aparece aqui listado debido a
que forma parte del marco de clasificacion de CSF utlizado.
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3.4.1 Relevancia de CSF segun etapas de adopcion

Al generar modelos de adopcidn de sistemas ERP varios autores incluyeron CSF, sin embargo
no los identifican como tales, simplemente los reconocen como actividades o elementos que se
deben realizar o poseer respectivamente en esa determinada etapa. De esta manera, se puede
observar que algunos CSF cobran més relevancia en determinadas etapas. Se mostraran a
continuacion en la Tabla 9 los estudios encontrados donde se relacionan de manera explicita
CSF con etapas de adopcion de sistemas ERP. Cabe destacar que los CSF mencionados en la
tabla se encuentran estandarizados acorde al marco de clasificacién para los CSF. Un detalle de
los modelos y los CSF originalmente asociados a cada etapa se encuentra en el Anexo E.

Con los trabajos presentados en la Tabla 9 se pretende responder a la pregunta de investigacion:
¢Varia la relevancia de los CSF segln la etapa de adopcién del sistema ERP? indicando que
cada CSF adquiere un distinto grado de relevancia en determinadas etapas del proceso de
adopcion. La relevancia, sin embargo, depende del modelo utilizado, ya que, como se pudo
apreciar en la seccion anterior (secciéon 3.3) existen diversos modelos que abarcan diferentes
etapas y actividades.

Se ha concluido de esta seccion que la relevancia de los CSF varia segun las etapas de adopcion,
sin embargo no se ha tomado en cuenta ain el tamafio de la empresa. Dentro de los modelos
presentados se encuentra el de (Shanks, 2000), este trabajo muestra un indicio de la variacion en
la relevancia otorgada a cada CSF segln el tamafio de la empresa (ver detalles en Anexo E).
Segun indica el autor, una de las organizaciones era de mayor tamafio que la otra, lo que no sélo
influy6 en el alcance del proyecto, sino también en la importancia relativa otorgada a los CSF
en cada etapa del proceso de adopcién. Se mostrara en la siguiente seccion la forma en que el
tamafio de la empresa influye en la valoracion de los CSF en cada etapa del proceso de
adopcion.
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Tabla 9. Modelos de adopcion con CSF relevantes por etapa.

o

Pre-implementacién | Gestion del proyecto, apoyo de la alta gerencia, gestion del cambio.
. Gestion del proyecto, estrategia de implementacion de ERP, comunicacion,
(Motwani et e . L . :
L Justificacion de plan/vision/objetivos de negocio, importancia de exactitud de
al., 2005) Implementacion - : ; ;
Modelo datos, sistemas de_negocm y he_redados de TI apropiados, equipo de proyecto
propio ERP, monitorizacion y evaluacion de desempefio.
. Post- - Monitorizacién y evaluacién de desempefio, comunicacion.
implementacion
(Shanks, e L Apoyo de la alta gerencia, lider de proyecto, equipo de proyecto ERP, gestion
Planificacion . - - - L
2000) del cambio, re-ingenieria de procesos de negocio, gestion del proyecto.
Proyect Provecto Apoyo de la alta gerencia, equipo de proyecto ERP, re-ingenieria de procesos
Phase y de negocio, gestion del proyecto.
Model
(modelo Mejora Apoyo de la alta gerencia, gestion del proyecto
propio)
Prerr));aorsggg de Apoyo de la alta gerencia, lider del proyecto, gestién del proyecto.
E(‘]OSé Modelo de negocio | Gestion del cambio, lider del proyecto.
;Eealoe)s, Realizacion Lider del proyecto, desarrollo de Software, pruebas y resolucién de problemas
ASAP Preparacion final Lider del proyecto, desarrollo de Software, pruebas y resolucién de problemas
Puesta en marcha y Apoyo de la alta gerencia, lider de proyecto, comunicacion.
soporte
Equipo de proyecto ERP, apoyo de la alta gerencia, gestion del proyecto,
Aptitud comunicacion, lider del proyecto, sistemas de negocio y Tl heredados
(Nahetal., apropiados.
2001b) Lider del proyecto, sistemas de negocio y T1 heredados apropiados, gestion del
Modelo de Proyecto cambio, re-ingenieria de procesos de negocio, desarrollo de Software, pruebas
Markus y y resolucién de problemas, (mas los de la etapa anterior).
Tanis “Vuelo inicial” Monitorizacion y evaluacion de desempefio, (més los de la etapa anterior).
“Hacia adelantey | (Todos los de la etapa anterior excepto por “plan y visién de negocio” que
arriba cambia a sélo visidn de negocio).
Desarrollo de Software, pruebas y resolucion de problemas, gestion del
Iniciacion proyecto, proveedor del sistema ERP, apoyo de la alta gerencia, estrategia de
implementacion del ERP.
L Apoyo de la alta gerencia, equipo de proyecto ERP, proveedor del sistema
(SI\CIJTGFS y Adopcion ERP, gestion del proyecto.
elson, — y -
2001) Adaptacion C_omunlcauon, gestion del proyecto, equipo de proyecto ERP, proveedor del
sistema ERP.
Modelo de Comunicacién, gestion del proyect de Ia alta gerencia, equipo d
Cooper y Aceptacion omunicacion, gestion del proyecto, apoyo de la alta gerencia, equipo de
Zmud proyecto ERP, gestion del cambio.
S Comunicacidn, apoyo de la alta gerencia, equipo de proyecto ERP, proveedor
Rutinizacion - iy .
del sistema ERP, gestion del cambio.
. Comunicacién, equipo de proyecto ERP, apoyo de la alta gerencia, proveedor
Infusién -
del sistema ERP.
. Lider del proyecto, gestion del proyecto, apoyo de la alta gerencia,
Aptitud R ;
(Loh y Koh, comunicacion, equipo de proyecto ERP.
2004) Proyecto Re-ingenieria de procesos de negocio.
Modelo de w L Gestion del cambio, desarrollo de Software, pruebas y resolucion de
Markus Vuelo inicial
, problemas.
yTannis “Haci L - «
Haazra:?gellante Y| Monitorizacién y evaluacion de desempefio.
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3.5 Tamariio de la empresa y relevancia de los CSF en las etapas de
adopcion de sistemas ERP.

Varios autores han identificado que existen diferencias entre los procesos de adopcion de
grandes empresas y las PYMES (pequefias y medianas empresas) (Mabert et al., 2003b), no sélo
en el alcance del proyecto sino también en la relevancia de los factores criticos de éxito (Krantz
y Skold, 2005).

Al volverse méas populares y asequibles, los sistemas ERP han Ilamado la atencién de las
PYMES, las cuales han decidido adoptarlos. Ante esto, se han realizado estudios respecto a los
factores criticos de éxito para las implementaciones en estas empresas de menor tamarfio (Snider
et al., 2009; Mehta, 2010; Noudoostbeni et al., 2010; Ahmad y Pinedo Cuenca, 2012). Ahora, si
bien, estos estudios son un gran aporte al conocimiento, éstos no presentan grandes diferencias
con los mostrados en la seccion 3.2, donde se identifican los CSF y en algunos casos se
clasifican segun relevancia.

En la revision sistemética de la literatura s6lo se pudo encontrar un estudio que vincula el
tamafio de la empresa y la relevancia de los CSF en las etapas de adopcion de los sistemas ERP:
el de (Krantz y Skoéld, 2005). Los autores realizan encuestas a pequefias y medianas empresas y
luego comparan sus resultados con un estudio realizado por (Somers y Nelson, 2004) a grandes
empresas. Kantz y Skéld se basaron en el mismo modelo de adopcidon que Sommers y Nelson,
es decir el de (Cooper y Zmud, 1990) para poder comparar sus resultados correctamente. Los
resultados de esta comparacion se presentaran a continuacion en la Tabla 10.

En la Tabla 10 se muestran ennegrecidas las coincidencias respecto a los CSF en cada etapa. Se
puede observar, que los trabajos poseen un mayor grado de coincidencia, en los CSF (no en el
orden), en las ultimas etapas, mientras que en la etapa intermedia: de adaptacion, no coinciden
en ningan factor critico.

Se puede destacar con este estudio, que existen diferencias en cuanto a la valoracién de los CSF
segun el tamarfio de la empresa a través de todo el proceso de adopcion. Asi, se puede responder
la dltima pregunta de investigacion: ¢Influye el tamafio de la empresa en la relevancia de los
CSF por cada etapa de adopcion de los sistemas ERP? indicando que, basados en el trabajo de
(Krantz y Skéld, 2005), el tamafio si es influyente en cuanto a la relevancia de los CSF en cada
etapa del proceso de adopcion.
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Tabla 10. Comparacion de los CSF mas relevantes entre el trabajo de (Krantz y Skdld, 2005) para
PYMES y el de (Somers y Nelson, 2004) para grandes empresas.

Seleccidn cuidadosa del paquete ERP Uso de un comité de direccion
Objetivos y metas claras Apoyo del proveedor ERP
Apoyo de la alta gerencia Seleccién cuidadosa del paguete ERP
Lider del proyecto Eleccion de arquitecturas
Definicion de eleccion de arquitectura Uso de herramientas del proveedor ERP
. @@ EtaparAdopeion 00000000
Apoyo de la alta gerencia Gestion del cambio
Objetivos y metas claras Uso de herramientas del proveedor ERP
Asociacion proveedor ERP-cliente Apoyo de la alta gerencia
Gestion del proyecto Apoyo del proveedor ERP
Recursos dedicados Re-ingenieria de procesos
Y = Y
Lider del proyecto Gestion del cambio
Gestion del proyecto Apoyo del proveedor ERP
Recursos dedicados Capacitacion en los nuevos procesos de negocio
Competencia del equipo/proyecto Cooperacion interdepartamental
Asociacion proveedor ERP-cliente Comunicacion interdepartamental
- EteparAceptacion 000000000
Lider del proyecto Utilizacion de un equipo de direccién
Competencia del equipo/proyecto Cooperacion interdepartamental
Gestion del proyecto Gestién del cambio
Capacitacion de usuario final Comunicacion interdepartamental

Cooperacion interdepartamental Apoyo de la alta gerencia

Capacitacion en los nuevos procesos de negocio Capacitacion del usuario final

Cooperacion interdepartamental Cooperacion interdepartamental
Apoyo del proveedor ERP Comunicacion interdepartamental
Competencia del equipo/proyecto Apoyo de la alta gerencia
Comunicacion interdeiartamental Utilizacion de un equipo de direccion
Apoyo del proveedor ERP Utilizacion de consultores
Asociacion proveedor ERP-cliente Cooperacion interdepartamental
Capacitacion en los nuevos procesos de negocio Comunicacion interdepartamental
Cooperacion interdepartamental Asociacién proveedor ERP-cliente
Comunicacion interdepartamental Apoyo de la alta gerencia

3.6 Resultado del estado del arte

Como resultado del estado del arte, podemos recalcar la importancia de los CSF a la hora de
adoptar un sistema ERP, notando que existe un numero limitado a tomar en cuenta y que
trascienden a través de los diversos estudios realizados. Por otro lado se tienen los modelos de
adopcion, que también juegan un rol importante en la adopcion de un sistema ERP, ya que
sistematizan el proceso, dividiéndolo en pasos o etapas que comprenden un nimero limitado de
actividades. Aungue existen varios modelos, se puede notar cierta similitud en algunas
actividades, las cuales se repiten a través de las diferentes etapas de los diversos modelos.

Mezclando estos dos conceptos: CSF y modelos de adopcion, existen trabajos dedicados a
determinar la relevancia que cada CSF adquiere en cada etapa del modelo de adopcidn, lo que
indica que la importancia de los CSF varia segun la etapa del modelo de adopcidon. Al agregar a
esto el tamarfio de la empresa, también se descubrié que este componente tiene influencia en la
relevancia otorgada a los CSF en cada etapa del proceso de adopcién del sistema ERP.
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A través de la revisién sistematica de la literatura, se pudo apreciar que los métodos mostrados
para ayudar con la adopcion exitosa de un sistema ERP, son los expuestos en este trabajo: los
CSF (o sub-factores de éstos) y los modelos de adopcion. No se encontraron trabajos donde se
expliquen guias a seguir o exista alglin listado de actividades necesarias en cada etapa de
adopcidn que se base en CSF.

En la siguiente seccion se abordara la propuesta de esta tesis: la generacion de guias de
adopcion para sistemas ERP. Se utilizaron como base para la generacién de guias los CSF y las
metodologias de adopcion encontradas a través de la RSL. Se examinard al tamafio de la
empresa para la generacion de éstas guias. De hecho, este factor es la primera limitacion a la
propuesta, debido a que la mayoria de las metodologias de adopcion y la clasificacion de CSF se
generaron basadas en estudios realizados para grandes empresas.
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Capitulo 4

Definicion de guias para la adopcion de sistemas ERP
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En esta seccidn se mostrara el proceso para la generacion de guias de adopcion, iniciando con la
seleccion de modelos de adopcion y sus etapas, donde se describira lo que se denominara “etapa
unificada”. Por cada una de estas etapas, se identificaran los CSF relevantes, para luego,
basandose en las actividades de cada “etapa unificada” y sus correspondientes CSF generar las
correspondientes guias de adopcién. Un esquema general de lo que aborda esta seccion se
muestra a continuacion en la Figura 3.

Seleccion de Identificacion
modelos de de CSF
adopcidn relevantes
Generacion Generacion
de “etapas de guias de
unificadas” adopcién

Figura 3. Esquema general del proceso de generacion de guias.
4.1 Limitacion de las guias de adopcion generadas

Es importante destacar que se ha acotado este trabajo a generar guias para grandes empresas.
Las guias de adopcién se encuentran basadas en la mezcla de dos soluciones propuestas en la
literatura: CSF y metodologias de adopcién. Sin embargo, gran parte de la literatura abordada
respecto a estas soluciones son especificas para grandes empresas. La gran mayoria de los
estudios encontrados, donde se asocian CSF a etapas de metodologias de adopcién de sistemas
ERP, fueron realizados para grandes empresas. De esta forma, las guias generadas en este
trabajo serdn mas Utiles para grandes empresas ya que las metodologias de adopcion propuestas
se encuentran exitosamente probadas para grandes empresas y los CSF asociados a cada etapa
de adopcién también se encuentran asociados a estudios realizados en grandes empresas. Al
estar, sin embargo, documentado el proceso para generar estas guias, se podrian hacer casos de
estudios para empresas medianas y pequefias, replicar el proceso y generar guias para este tipo
de empresas.

El proceso de unificacién de etapas se basa en los modelos de adopcion que se presentan en la
literatura, mostrados en la seccion 3.3, sin embargo, para poder asociar CSF correctamente a
cada etapa unificada se debi6 limitar a aquellas metodologias para las cuales ya se han definido,
por etapa, CSF relevantes.

4.2 Seleccion de modelos de adopcidn y sus etapas

Como se puede constatar en la seccion 3.3, diversos autores proponen diferentes etapas o pasos
para la adopcién exitosa de un sistema ERP, donde cada paso abarca ciertas actividades a
realizar. Un resumen de esto se puede apreciar en la Figura 2 mostrada anteriormente.

Para generar un conjunto de guias lo mas completo posible se considerardn todas las
metodologias de adopcidn de sistemas ERP para las cuales se hayan identificado CSF relevantes
por etapa. El proposito de seleccionar todas las metodologias es no limitar la visién sobre el
proceso de adopcion y los CSF relevantes en cada etapa.
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Para tener una vision general de cada etapa, se procedera a generar un esquema similar al de la
Figura 2, sin embargo, a diferencia de ésta, se incluiran Unicamente las metodologias para las
cuales se han identificados CSF por etapas, también se incluird a la izquierda la forma en que
guedaran las etapas unificadas respecto al resto de los modelos. El esquema, con las cinco
metodologias y las etapas unificadas se muestra a continuacion en la Figura 4.

Etapas Unificadas “"?,‘.:3‘:]’5‘]“ & '“°°‘(’; 2 f)“‘“d Ma’:.‘;‘g K J;ams Shanks (2000) SAP AG (1996)

Iniciacién
Aptitud

Pre- Adopcion Planificacién Planificacién
L ] implementacién
T :
onfiguracién

| | Config i6:
I |

| Re-ingenieria
| I 2 Modelo de Negocio
| mentaci

_ | Implementacian . Disefio

| Instalacién I Adaptacién Fase de Proyecto
I | Configuracién y Realizacién
| I pruebas
' |
I | Instalacion Preparacion final
L o
| | Post-implementacién | Aceptacién |
| Puestaenmarcha | ) u A | Puestaenmarchay
L o ; | Rutinizacion Vuelo Inicial ' soporte

| Infusidn i
I Mejora | hacia a‘_jgl?:nte ¥ Mejora

| arriba
J

Figura 4. Modelos utilizados para generar etapas unificadas.

En la Figura 4 se muestran metodologias que abarcan actividades o &mbitos que las otras no
abarcan. De manera general, se puede observar que existen metodologias que incorporan méas
detalles y por ende son mas completas. En otros casos se puede apreciar una sub division de
etapas, siendo que éstas son abarcadas de manera méas general en otros modelos. La idea de
generar etapas unificadas es complementar los diferentes modelos. Por ejemplo si se observa, la
etapa unificada de puesta en marcha, incluira las etapas de post-implementacion de Motwani et
al., las etapas de aceptacion y rutinizacion del modelo de Cooper y Zmud, la etapa de “vuelo
inicial de Markus y Tannis y la etapa de puesta en marcha y soporte de SAP AG, sin embargo el
modelo de Shanks no incluye ninguna etapa similar a estas. Asi, se estaria complementando el
modelo de Shanks con el resto de los modelos. También, si se mira el modelo de Shanks, éste es
muy detallado respecto a las actividades que corresponden a la etapa unificada de Instalacion, es
decir, el modelo de Shanks proveer mayor informacion respecto a esta etapa, complementando
asi al resto de los modelos.

4.3 Definicion de etapas y CSF

En esta seccion se procedio a conformar un modelo de adopcion basado en los cinco modelos
presentados anteriormente en la seccion 4.2. Se identificaron cuatro etapas, las cuales, se les
denomind: planificacidn, instalacién, puesta en marcha y mejora. Adicionalmente se selecciond
uno de los CSF como base para la generacion de las guias: apoyo de la alta gerencia.
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Cada una de las cuatro “etapas unificadas” es producto de la combinacién de las etapas de los
cinco modelos seleccionados previamente. Se utiliz6 la definicion de cada una de las etapas de
los cinco modelos como base para agrupar y generar las etapas unificadas. A partir de las
definiciones que dan origen a cada etapa unificada, se gener6 un listado de las actividades que la
conforman con su correspondiente explicacion.

4.3.1 Generacion de las etapas unificadas

A continuacién se mostrara, para cada etapa unificada: su definicion, las actividades que lo
conforman vy el listado completo de CSF derivado de los estudios relacionados. EI CSF: apoyo
de la alta gerencia seleccionado para generar las guias sera presentado en cursiva en el listado de
CSF. Un detalle de las etapas seleccionadas para generar cada etapa unificada y los CSF
asociados se encuentra en el Anexo G. Es importante indicar que la lista de los CSF presentada
posterior a la definicidn de las actividades de cada etapa unificada se encuentra ordenada s6lo
alfabéticamente.

4.3.1.1 Etapa de planificacién

Incluird las primeras etapas de los cinco modelos. En este caso se mezclaran las etapas de
“iniciacion” y de “adopcién” del modelo de (Cooper y Zmud, 1990). Se presentan en la Figura
5, enmarcadas en rojo, las etapas que se abarcan para generar la etapa unificada de
planificacion.

Motwani et al. (2005) Cooper y Zmud (2001) Markus y Tanis (2000) Shanks (2000) SAP AG (1996)
Iniciacién |
Aptitud
“Pi';- i:llll\;|_&.‘ln—el;l-l:jc.i:’nl—- Adopeién I — ]| Planificacion I: Planificacién

Figura 5. Etapas que componen la etapa unificada de Planificacion.

Segun los modelos utilizados, esta etapa, a grandes rasgos, consiste en la identificacion de la
necesidad de adopcion y la evaluacion de dicha decisidn. Utilizando las actividades descritas en
los modelos, esta etapa contempla lo siguiente:
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Generar un caso de negocio: es necesario identificar el problema u oportunidad que
motiva la adopcion de un sistema ERP con el fin de determinar el ambito y alcance del
sistema. Para esto se debe generar un caso de negocio con el fin de lograr justificar, en
el ambito del negocio, los beneficios de adoptar un sistema ERP. De la misma manera,
un caso de negocio ayuda a determinar otros factores relevantes en esta etapa, como lo
son: la determinacion de los recursos necesarios (humanos y financieros), los objetivos
y metas del proyecto, la definicion de un calendario, equipo y alcance de proyecto.
Seleccionar producto ERP: Basado en el caso de negocio, se debe seleccionar un
producto ERP que mejor se ajuste a la organizacion y a los cambios que se desean
realizar.

Decidir si se invierte en el proyecto: para la decision de inversion se deben considerar
el caso de negocio y el producto ERP seleccionado, aqui se analiza la factibilidad mas
bien econdémica del proyecto, mirando este como una inversion, por lo que se deberé
calcular un periodo de recuperacién de la inversion, una tasa de retorno de inversion,
etc.

Asegurar que el proyecto consta con el respaldo de la organizacion: Si se decide,
finalmente, invertir en la adopcion del producto ERP, se debe asegurar que el proyecto
consta con el respaldo de la organizacion, de otra forma las probabilidades de una
adopcion exitosa se ven extremadamente reducidas.

En resumen, se debe determinar la necesidad del producto ERP y analizar la factibilidad de
adoptarlo. Esto involucra establecer los recursos que se requeriran, es decir, tiempo, dinero y
personas. Si se establece que la adopcién del sistema ERP justifica la inversion de los recursos
segun la planificacién establecida, se procede a la siguiente etapa. Se muestran a continuacion
los CSF asociados a esta etapa:

A\

VVVVYVYYYVYVYVY

Apoyo de la alta gerencia.

Comunicacion.

Desarrollo de Software, pruebas y resolucion de problemas.
Equipo de proyecto ERP.

Estrategia de implementacion del ERP.

Gestion del cambio.

Gestion del proyecto.

Lider del proyecto.

Proveedor del sistema ERP.

Re-ingenieria de procesos de negocio.

Sistemas de negocio y Tl heredados apropiados.

4.3.1.2 Etapa de Instalacion

Es la etapa mas extensa, en funcién de las actividades que se llevan a cabo. Esta etapa, a
grandes rasgos, consiste en la instalacion del producto ERP en la arquitectura de T que posee la
organizacion que adopta el sistema, como también, incluye todas las actividades derivadas de la
instalacion como: configuracion, pruebas y capacitacion. A continuacion, en la Figura 6 se
puede apreciar, enmarcadas en rojo, las etapas que componen la etapa unificada de instalacion.
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Motwani etal. (2005) | Cooper yZmud (2001) | Markus y Tanis (2000) Shanks (2000) SAP AG (1996)

Configuracién

Re-ingenieria

Modelo de Negocio

Implementacién i M| L g .
Diserio |

. Adaptacion Fase de Proyecto | | " ||
I Configuracién y Realizacién
[y pruebas

Instalacién | Preparacién final

Figura 6. Etapas que componen la etapa unificada de Instalacion.

Segun los factores en comun de los diferentes modelos utilizados, las actividades que esta etapa
aborda son:

>

Seleccionar y estructurar los miembros del equipo del proyecto: se debe considerar
dentro del equipo de proyecto una mezcla de expertos técnicos y de negocio. En caso
que sea necesario, se debe capacitar a los miembros del equipo del proyecto.
Desarrollar un plan de proyecto detallado: junto con la definicion del equipo de
proyecto se debe desarrollar un plan de proyecto detallado, donde se establezcan los
métodos de integracion, la forma en que se presentaran avances, también se deben
refinar las metas, objetivos y calendario general del proyecto establecidos en la etapa
anterior.

Modelar y analizar procesos de negocio: una vez definido de manera méas concreta
quiénes, como y cuando se llevardn a cabo las actividades en el proyecto, se debe
realizar un modelado y andlisis de los procesos de negocios actuales (y futuros, si
correspondiera, para contrastar). De esta manera se lograra determinar el nivel de re-
ingenieria requerida en los procesos de negocio o el nivel de personalizacion
(modificacién) del paquete ERP.

Instalar paquete ERP: después de determinar el nivel de re-ingenieria/personalizacion
requerida, se procede a instalar el paquete ERP propiamente tal, segun lo establecido en
el plan de proyecto. Se debe realizar la configuracion completa del sistema para que
cumpla con los requisitos establecidos, procurando que se mapeen correctamente los
procesos de negocio en el sistema ERP. Se debe, también, llevar a cabo la integracion
del sistema ERP con el software anexo de la empresa o sistemas heredados (legacy) si
hubiera.

Depurar errores y fallas: una vez configurado e instalado el sistema, se debe depurar
para quitar posibles errores y fallas. Se deben realizar pruebas del sistema completo,
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incluyendo interfaces y reportes. Es necesario realizar pruebas con el usuario final para
asegurar el mejor funcionamiento del sistema. En general, es relevante resolver todos
los problemas encontrados con el fin de cumplir con todos los prerrequisitos para que el
sistema funcione.

» Generar documentacion y capacitar: cuando se eliminan todos los errores
encontrados, se debe generar la documentacion adecuada para el usuario final. También
se deben capacitar y apoyar a los usuarios finales para que aprendan a utilizar el
sistema. La generacion de la documentacion y la capacitacion pueden realizarse de
manera paralela a la instalacion y pruebas.

Esta etapa finaliza una vez que el sistema ERP se pone en marcha. Los CSF depurados que se
identifican como relevantes en esta etapa son los siguientes:

Apoyo de la alta gerencia.

Comunicacion.

Desarrollo de software, pruebas y resolucién de problemas.
Equipo de proyecto ERP.

Estrategia de implementacion del ERP.

Gestion del cambio.

Gestién del proyecto.

Lider del proyecto.

Proveedor del sistema ERP.

Re-ingenieria de procesos de negocio.

Sistemas de negocio y Tl heredados apropiados.

VVVVVVVYYVYVY
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4.3.1.3 Etapa de puesta en marcha

Corresponde al periodo desde que el sistema ERP se encuentra recién instalado incluyendo el
tiempo de ajuste o acomodo de los usuarios finales y la organizacién en general. La mayoria de
los modelos incluyen explicitamente esta etapa excepto el de (Shanks, 2000). La Figura 7, a
continuacion, detalla qué etapas de los modelos se utilizaron para generar la presente etapa
unificada.

Motwani et al. (2005) Cooper y Zmud (2001) Markus y Tanis (2000) Shanks (2000) SAP AG (1996)

Post-implementacién Aceptacion || [
——,— e T T o oo o Puesta en marchay

|
Rutinizacidn | “Vuelo Inicial” 1 | soporte
|

Figura 7. Etapas que componen la etapa unificada de Puesta en Marcha.
Segun especifican el resto de los autores, esta etapa incluye las siguientes actividades:

» Guiar el proceso de transicién: En esta etapa se transfiere desde un ambiente de pre-
produccién a uno de operacién, lo que se desea es que el sistema comience a operar
normalmente.

» Eliminar errores e implementar estandares: uno de los objetivos de esta etapa es
remover errores e implementar estandares para finalmente optimizar el desempefio
general del sistema. Esto puede implicar modificar la infraestructura de TI y realizar
cambios en procesos y procedimientos.

» Fomentar el uso del sistema: Para los usuarios finales, la adopcién de un sistema ERP
implica un proceso de induccion al comprometerse con el uso del sistema ERP,
asimilando, finalmente el uso del sistema como una actividad normal. Se debe volver a
capacitar o realizar capacitaciones adicionales si es necesario a los usuarios finales.
También es importante tener un grupo de apoyo en el uso del sistema ERP para el
usuario final.
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Los CSF que se identifican como relevantes en esta etapa, segln los autores, son los siguientes:

Apoyo de la alta gerencia.

Comunicacion.

Desarrollo de Software, pruebas y resolucion de problemas.
Equipo de proyecto ERP.

Gestion del cambio.

Gestion del proyecto.

Lider del proyecto.

Monitorizacion y evaluacion de desempefio.
Proveedor del sistema ERP.

Re-ingenieria de procesos de negocio.

Sistemas de negocio y TI heredados apropiados

VVVVVVVYYYVY
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4.3.1.4 Etapa de mejora

Esta etapa ocurre una vez que el sistema ERP se encuentra instalado y funcionando
correctamente. En esta etapa, la organizacion ya obtiene los beneficios de utilizar el sistema
ERP y busca formas de expandir y mejorar el sistema. Esta es la etapa menos referenciada
segun los modelos escogidos, ya que sélo tres de los cinco modelos la incluyen. Se muestra a
continuacion, en la Figura 8, las etapas segun los modelos escogidos para esta etapa unificada.

Motwani et al. (2005) Cooper y Zmud (2001) Markus y Tanis (2000) Shanks (2000) SAP AG (1996)

Infusién “hacia adelante y Mejora

arriba”

Figura 8.Etapas que componen la etapa unificada de Mejora.

Segun lo descrito en estos modelos esta etapa comprende las siguientes actividades:

>

Mantener el sistema ERP: es necesario realizar una mantencion continua al sistema
ERP para conservarlo libre de errores y funcionando en dptimas condiciones. La
organizacion busca mantener el sistema ERP en un proceso de mejora continua, por lo
que pueden ocurrir cambios y/o migraciones de tecnologias.

Apoyar al usuario: es necesario continuar brindando apoyo al usuario al implementar
actualizaciones y/o mejoras al sistema. También se deben brindar las oportunidades
para que el usuario final desarrolle habilidades adicionales en el uso del sistema.
Realizar auditoria de inversién: En esta etapa se tendra el sistema ERP funcionando
correctamente. Consecuentemente, se consigue un aumento en la efectividad
organizacional al utilizar de manera completa e integrada el sistema ERP, logrando
sacar maximo provecho del mismo. Con el sistema ERP funcionando correctamente y a
su maximo potencial se puede realizar una auditoria de inversion post-implementacion
con el fin de analizar los retornos de la inversion del sistema.

Expandir e integrar el sistema con proveedor y clientes: Muchas veces en esta etapa
se busca la adicion de modulos complementarios al sistema y la posibilidad de
expandirlo a todos los limites organizacionales. Se persigue en esta etapa, integrar el
sistema ERP con el proveedor y clientes.

En general, esta etapa puede durar varios afios y comprende basicamente la reparacion,
extension y transformacion del sistema. Segun los modelos seleccionados, las etapas que esta
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fase abarca y los respectivos CSF identificados para cada modelo se especifican en la Tabla 33.
Los CSF que se identifican como relevantes en esta etapa son los siguientes:

VVVVVVYVYVVVYY

Apoyo de la alta gerencia.

Comunicacion.

Desarrollo de Software, pruebas y resolucion de problemas.
Equipo de proyecto ERP.

Gestion del cambio.

Gestidn del proyecto.

Justificacion de plan/visidn/objetivos de negocio.
Lider del proyecto.

Monitorizacion y evaluacién de desempefio.
Proveedor del sistema ERP.

Re-ingenieria de procesos de negocio.

Sistemas de negocio y Tl heredados apropiados.
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Se presentard a continuacion en la Figura 9, a modo de resumen, una visién general de las
etapas unificadas con sus respectivas actividades.

* Caso de negocio h
* Seleccionar producto ERP
* Decision de inversion
HELNTEIEN « Respaldo organizacién
S
= Seleccion y estructuracion equipo de proyecto \
* Desarrollo plan de proyecto
* Modelar y analizar procesos de negocio
* Instalar ERP
Instalacion 8 Depurar errores y fallas
* Generar documentacion y capacitar
/
Y
* Guiar el proceso de transicién
 Eliminar errores e implementar estandares
USSR @ Fomentar uso del sistema
Marcha )

* Mantener sistema ERP

* Apoyo al usuario
* Realizar auditoria de inversién
* Expandir e integrar ERP con proveedores y clientes

Figura 9. Esquema general de etapas unificadas con sus respectivas actividades.
4.3.2 Definicion del factor critico de éxito: apoyo de la alta gerencia

Como se pudo observar, para cada una de las etapas unificadas se identificaron CSF
correspondientes a las etapas de los modelos que la conforman. Se ha decidido utilizar uno de
los CSF. La seleccién de este CSF no es aleatoria, se eligié basado en varias razones: primero,
es uno de los CSF mas mencionados acorde a la Tabla 6, la cual evalta los estudios realizados
que identifican CSF sin basarse en otros autores, mas importante adin, es el CSF mejor
ponderado segun la Tabla 8 que indica la relevancia de cada CSF otorgada en general por los
autores que clasifican la importancia relativa de un conjunto de CSF. Finalmente y segun lo
indica el trabajo de (Ngai et al., 2008) utilizado como marco de clasificacion por ser una de las
RSL mas completas respecto a CSF, el apoyo de la alta gerencia es el CSF maés citado en la
literatura concerniente a sistemas ERP. Indican también los autores, que todos los estudios
revisados para cada region o pais reconocen la gran importancia que el apoyo de la alta gerencia
posee sobre el éxito de la adopcion de un sistema ERP, concluyendo que este CSF es
ampliamente reconocido como necesario para la adopcion exitosa de un sistema ERP. La
definicion de este CSF se encuentra al final de esta seccion.

Al seleccionar este CSF no se esta insinuando que el resto sea menos importante, mas bien se
estd otorgando relevancia a la forma en que se generaron las guias de adopcidn utilizando este
CSF. Por otra parte, el proceso de generacion se encuentra documentado, se podrian
complementar las guias incorporando nuevos CSF utilizando el mismo proceso de generacion
utilizado para el apoyo de la alta gerencia.
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Se definira a continuacién el factor critico de éxito seleccionado para generar las guias de
adopcion. Debe notarse que para especificar este CSF se seleccionaron las definiciones
provistas por los mismos autores que lo clasifican en los modelos de adopcion. La finalidad de
lo anterior es apegarse a la definicion especifica de los autores ya que otras pueden omitir o
incluir otros conceptos no relacionados con el CSF aqui seleccionado.

Apoyo de la alta gerencia: El apoyo de la alta gerencia para la difusion de innovaciones a través
de la organizacion es esencial. Desde el inicio del proyecto, no existe otro factor tan predictivo
del éxito como el apoyo de la alta gerencia. (Somers y Nelson, 2001)

El proyecto debe ser aprobado por la alta gerencia y se debe alinear con metas estratégicas del
negocio; esto se puede lograr al “atar” bonificaciones a la gerencia con el éxito del proyecto
(Nah et al., 2001b). Los roles de la alta gerencia en la implementacién del sistema ERP incluye
el entendimiento de capacidades y limitaciones del sistema ERP y establecer metas razonables
para el proyecto ERP (Somers y Nelson, 2001).

Un aspecto muy relevante es el compromiso de la alta gerencia con la introduccion exitosa del
sistema (Shanks, 2000), esto implica que la alta gerencia debe estar comprometida con su propia
participacion y dispuesta a asignar recursos valiosos para la implementacién del proyecto (Loh
y Koh, 2004). Es decir, proveer las personas necesarias y brindarles el tiempo apropiado para
que se haga el trabajo (Shanks, 2000). La alta gerencia debe explicita y pablicamente identificar
el proyecto como maxima prioridad y comunicar la estrategia corporativa respecto al ERP a
todos los empleados (Nah et al., 2001b; Loh y Koh, 2004).

4.4 Definicion de guias por etapas

A continuacion se definirdn guias basadas en el CSF seleccionado. Se decidi6 generar las guias
Unicamente para la segunda etapa unificada (de instalacion) debido a que es precisamente en
esta etapa, por su extension, donde la mayor cantidad de recursos son utilizados y por ende es
una de las etapas con mayor relevancia en este sentido. Como se pudo observar en la Figura 4,
representa una parte significativa del proceso de adopcion. Esta etapa unificada abarca la etapa
de implementacion de (Motwani et al., 2005), la de adaptacion de (Cooper y Zmud, 1990), la
fase de proyecto de (Markus y Tanis, 2000), la etapa de proyecto de (Shanks, 2000) y las etapas
de modelo de negocio, realizacion y etapa final de ASAP (SAP-AG, 2000).

Se utilizardan como base las actividades descritas para la etapa de instalacion y se indicara como
influye el CSF seleccionado en éstas, mostrando asi aspectos relevantes a considerar a la hora de
realizar la respectiva actividad.

Se detallarén a continuacion las guias generadas para cada una de las actividades definidas para
la etapa unificada de instalacién. Luego se procedera a otorgar una relevancia relativa segun la
actividad a cada una de las guias generadas.

4.4.1 Actividad 1: Seleccionar y estructurar los miembros del equipo del proyecto.

En esta actividad se indica que debe existir una mezcla de expertos técnicos y de negocio.
Segun el CSF seleccionado, se sefiala que la alta gerencia debe estar comprometida con su
propia participacion. De esta forma parece natural que, en caso de que se requiriera de la
participacion de la alta gerencia, ésta debe estar dispuesta a ser parte del equipo de proyecto, la
guia obtenida a partir de esto es:

Guia 1: La alta gerencia se encuentra comprometida con su propia participacion en el equipo
de proyecto si fuese necesario.

Los miembros del equipo de proyecto provenientes de la empresa, inevitablemente deberén, en
algin momento dedicarle tiempo al proyecto ERP, dejando de realizar sus actividades normales
en la empresa. Para lograr dedicar el tiempo y esfuerzo al proyecto, resulta obvio que al
personal se le otorgue todas las facilidades por parte de la alta gerencia. Algo que destaca el
CSF seleccionado es que la alta gerencia debe estar dispuesta a asignar recursos valiosos para la
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implementacion del proyecto, es decir, proveer las personas necesarias y brindarles el tiempo
apropiado para que se haga el trabajo. De lo anterior podemos obtener las siguientes guias:

Guia 2: La alta gerencia se encuentra dispuesta a que el personal a su cargo sea participe del
equipo de proyecto.

Guia 3: La alta gerencia otorga el tiempo necesario al personal para realizar su trabajo dentro
de su correspondiente departamento y como parte del equipo de proyecto.

Esta actividad también indica que en caso que sea necesario, se debe capacitar a los miembros
del equipo del proyecto. Se debe considerar también, que para lograr capacitar a los miembros
del equipo, estos deberdn dedicar tiempo aparte, restando tiempo utilizado en realizar sus
actividades normales para poder capacitarse. Basandonos en lo anteriormente dicho (que la alta
gerencia debe brindar el tiempo apropiado a su personal para realizar su trabajo) resulta
necesario que, a las personas que participaran en el equipo de proyecto, se les otorgue el tiempo
para lograr capacitarse, obteniendo asi la siguiente guia:

Guia 4: La alta gerencia otorga el tiempo necesario para la capacitacion del personal que
conformara el equipo de proyecto.

4.4.2 Actividad 2: Desarrollar un plan de proyecto detallado

Uno de los objetivos de esta actividad es refinar las metas, objetivos y calendario general del
proyecto establecidos en la etapa anterior. Segun el CSF seleccionado, la alta gerencia debe
establecer metas razonables para el proyecto ERP, naturalmente estas metas deben favorecer la
adopcidn exitosa del sistema ERP al estar alineadas con las metas de la empresa. De lo anterior
se puede obtener la siguiente guia:

Guia 5: La alta gerencia establece metas razonables para el proyecto ERP que se alinean con
las metas estratégicas del negocio.

Para lograr cumplir con las metas establecidas para el proyecto ERP se indica, segin el CSF
seleccionado, que se deben “atar” bonificaciones a la gerencia con el éxito del proyecto, esto
con el fin de motivar a la alta gerencia a cumplir las metas y establecer metas que se puedan
lograr; esto es la base para la siguiente guia:

Guia 6: Se definen beneficios para la alta gerencia al cumplir con las metas del proyecto con el
fin de motivar una correcta adopcion.

El plan de proyecto que se debe generar en esta etapa especifica la forma en que se instalarg el
ERP indicando métodos de integracion y la forma en que se presentaran avances. Esto hace que
el plan de proyecto sea un documento relevante en esta etapa. Segun el CSF seleccionado se
indica que la alta gerencia debe explicita y pablicamente identificar el proyecto como méxima
prioridad, por ende debe respaldar lo que se especifica en el plan de proyecto, lo que genera la
siguiente guia:

Guia 7: Todas las actividades detalladas en el plan de proyecto deben estar respaldadas por la
alta gerencia, otorgandoles méaxima prioridad.

4.4.3 Actividad 3: Modelar y analizar procesos de negocio

Como ya se ha indicado, el rol de la alta gerencia es apoyar todas las actividades relacionas con
el proyecto ERP otorgando méxima prioridad. Una de las actividades relevantes consiste en
generar un modelo de negocio para luego analizarlo. Si bien se espera que el equipo de
implementacion, al estar conformado por personas de la empresa, conozca cOmo ésta realiza sus
procesos, puede que se requieran detalles de ciertas areas que el equipo de proyecto desconozca,
requiriendo consultar a personal especifico para poder establecer un modelo de negocio
correcto. Esto implicaria que personas de determinadas areas o incluso la alta gerencia a cargo
dedicaran tiempo a explicar y ayudar a modelar los procesos de negocio al equipo de
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implementacion. Para esto debe existir una disposicion de cooperacion de parte de la alta
gerencia, generandose asi la siguiente guia:

Guia 8: La alta gerencia debe apoyar y facilitar el modelado de negocio de su respectiva area,
otorgando toda la informacién requerida por el equipo de proyecto.

El objetivo de realizar un modelo de negocio es determinar el nivel de re-ingenieria requerida en
los procesos de negocio o el nivel de personalizacion (modificacion) del paquete ERP. Sin
embargo estos cambios pueden ser muy limitantes o escapar las capacidades del sistema ERP.
Por esto y acorde a lo que especifica el CSF seleccionado, la alta gerencia debe entender las
capacidades y limitaciones del sistema ERP, por ende seria normal que la alta gerencia cuidara
que se respetaran estos ciertos umbrales de modificacion, surgiendo asi las siguientes guias:

Guia 9: La alta gerencia debe velar, en el caso que se requiera personalizar el sistema ERP,
que los cambios a realizar se encuentren dentro de las capacidades del ERP.

Guia 10: La alta gerencia debe velar, en el caso que se requiera la personalizacion del sistema
ERP, que los cambios a realizar no generen grandes limitaciones al ERP.

4.4.4 Actividad 4: Instalar paquete ERP

En esta actividad se procede a instalar el paquete ERP segun lo establecido en el plan de
proyecto. Como se ha indicado anteriormente, la alta gerencia debe respaldar todas las
actividades del plan del proyecto y seria natural que al estar comprometida con la adopcion
exitosa del sistema ERP, también verificara que el plan de proyecto se lleve a cabo
correctamente, generando asi la siguiente guia:

Guia 11: La alta gerencia debe comprometerse con la instalacion exitosa del sistema, por lo
que debe cerciorarse que todos los requisitos sean implementados acorde a lo establecidos en
el plan de proyecto.

También, en esta actividad se debe realizar la configuracion completa del sistema para que
cumpla con los requisitos establecidos, procurando que se mapeen correctamente los procesos
de negocio en el sistema ERP y viceversa. Alineado con la guia anterior y segun lo que indica el
CSF seleccionado, la alta gerencia debe estar dispuesta a asignar recursos valiosos para la
implementacion exitosa del proyecto, generandose la siguiente guia:

Guia 12: La alta gerencia debe proveer los medios necesarios para que los procesos de
negocio sean correctamente mapeados en el sistema ERP y viceversa.

Esta actividad implica también, la integracion del sistema ERP con el software anexo de la
empresa o sistemas heredados (legacy) en el caso que existieran. Como se explicé en la Guia 11,
la alta gerencia no sélo debe priorizar las actividades relativas a la adopcion del sistema ERP,
ademas debe verificar que se cumplan, lo que se alinea con el compromiso que debe tener para
asegurar una adopcion exitosa. Este compromiso con la correcta integracion de los sistemas
heredados genera la siguiente guia:

Guia 13: La alta gerencia debe, en el caso en que se haya establecido, asegurar la correcta
integracion del sistema ERP con uno o varios sistemas legacy de la empresa.

4.45 Actividad 5: Depurar errores y fallas

Esta actividad implica, depurar el sistema instalado para quitar posibles errores y fallas. Este
proceso se alinea con lo que se indica para el CSF seleccionado ya que la alta gerencia debe
asegurar la adopcidn exitosa del sistema ERP, lo que implica que éste esté libre de errores para
poder ser utilizado. La guia generada a partir de esto es:

Guia 14: La alta gerencia debe exigir pruebas rigurosas del sistema con el fin de acelerar una
exitosa adopcién del sistema.
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Esta actividad también exige la participacion del usuario final ya que es necesario realizar
pruebas con el usuario final para asegurar el mejor funcionamiento del sistema y asi lograr
cumplir con los prerrequisitos necesarios para que el sistema funcione. Como se ha mencionado
anteriormente la alta gerencia debe otorgar el tiempo apropiado a su personal para que sea
participe del proceso de adopcion, esto incluye a los usuarios finales y la actividad de prueba del
sistema ERP. Ademaés, la alta gerencia debe explicita y puUblicamente identificar el proyecto
como méaxima prioridad y al estar comprometida con éste, debe también, incitar al resto del
personal a adquirir una actitud similar hacia el proceso de adopcion. Esto da lugar a las
siguientes guias:

Guia 15: La alta gerencia debe promover, al personal en su departamento, una participacion
activa y consciente de las pruebas del sistema ERP con el fin de cumplir todos los
prerrequisitos para que el sistema funcione.

Guia 16: La alta gerencia debe otorgar el tiempo y recursos al personal de su departamento,
en calidad de usuarios finales, para realizar pruebas del sistema.

4.4.6 Actividad 6: Generar documentacion y capacitar

Uno de los objetivos de esta actividad es la generacion de la documentacion adecuada para el
usuario final, es decir un manual de usuario. Como se ha indicado anteriormente la alta gerencia
se debe comprometer con la adopcion exitosa del sistema ERP, no sdlo respaldando actividades,
sino también asegurando que se cumplan adecuadamente, lo que permite la generacion de la
siguiente guia:

Guia 17: La alta gerencia asegura la creacion de un manual de usuario.

Otro foco de esta actividad es la capacitacion y apoyo a los usuarios finales con el objetivo de
que aprendan a utilizar el sistema correctamente. La alta gerencia, como ya se ha indicado, debe
permitir la participacion de su personal y otorgarle el tiempo para realizar las actividades
concernientes a la adopcién del sistema ERP. También, la alta gerencia debe estar
comprometida con el éxito y debe incitar al personal a su cargo a adquirir el mismo
compromiso. De esta forma se generan las siguientes guias:

Guia 18: La alta gerencia incentiva al personal a capacitarse y facilita la lectura y obtencion
del manual de usuario.

Guia 19: La alta gerencia debe otorgar tiempo y recursos al personal de su departamento para
que éstos se capaciten en el uso del sistema ERP.

En la Tabla 11 se presentan la importancia relativa de las guias creadas para la etapa de
instalacion considerando el CSF apoyo de la alta gerencia. La primera columna muestra las
actividades detalladas anteriormente que se deben realizar en la etapa de instalacion. La segunda
columna muestra las guias relacionadas con la actividad de la primera columna. La Gltima
columna indica un porcentaje de importancia relativa para una determinada guia, estos valores
fueron validados por un panel de expertos y se espera poder refinarlos con la aplicacion del caso
de estudio. El porcentaje asociado a la importancia es relativo a la actividad, es decir, que la
suma de todos los valores asignados a la importancia para cada actividad es de 100%.
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Tabla 11. Guias relacionadas con el CSF apoyo de la alta gerencia, para la etapa de instalacion.

Seleccionar y
estructurar los
miembros del
equipo del
proyecto

1.

La alta gerencia se encuentra comprometida con su propia
participacion en el equipo de proyecto si fuese necesario.

30%

La alta gerencia se encuentra dispuesta a que el personal a su cargo
sea participe del equipo de proyecto.

20%

La alta gerencia otorga el tiempo necesario para la capacitacion del
personal que conformara el equipo de proyecto.

20%

La alta gerencia otorga el tiempo necesario al personal para realizar
su trabajo dentro de su correspondiente departamento y como parte
del equipo de proyecto.

30%

Desarrollar un
plan de
proyecto
detallado

La alta gerencia establece metas razonables para el proyecto ERP
que se alinean con las metas estratégicas del negocio.

50%

Se definen beneficios para la alta gerencia al cumplir con las metas
del proyecto con el fin de motivar una correcta adopcion.

10%

Todas las actividades detalladas en el plan de proyecto deben estar
respaldadas por la alta gerencia, otorgandoles maxima prioridad.

40%

Modelar y
analizar
procesos  de
negocio

La alta gerencia debe apoyar y facilitar el modelado de negocio de
su respectiva area, otorgando toda la informacién requerida por el
equipo de proyecto.

35%

La alta gerencia debe velar, en el caso que se requiera personalizar
el sistema ERP, que los cambios a realizar se encuentren dentro de
las capacidades del ERP.

15%

10.

La alta gerencia debe velar, en el caso que se requiera la
personalizacion del sistema ERP, que los cambios a realizar no
generen grandes limitaciones al ERP.

15%

Instalar
paquete ERP

11.

La alta gerencia debe comprometerse con la instalacion exitosa del
sistema, por lo que debe cerciorarse que todos los requisitos sean
implementados acorde a lo establecidos en el plan de proyecto.

50%

12.

La alta gerencia debe proveer los medios necesarios para que los
procesos de negocio sean correctamente mapeados en el sistema
ERP y viceversa.

30%

13.

La alta gerencia debe, en el caso en que se haya establecido,
asegurar la correcta integracion del sistema ERP con uno o varios
sistemas legacy de la empresa.

20%

Depurar
errores y fallas

14.

La alta gerencia debe exigir pruebas rigurosas del sistema con el fin
de acelerar una exitosa adopcion del sistema.

55%

15.

La alta gerencia debe promover, al personal en su departamento, una
participacion activa y consciente de las pruebas del sistema ERP con
el fin de cumplir todos los prerrequisitos para que el sistema
funcione.

20%

16.

La alta gerencia otorga el tiempo y recursos al personal de su
departamento, en calidad de usuarios finales, para realizar pruebas
del sistema.

25%

Generar
documentacion
y capacitar

17.

La alta gerencia asegura la creacion de un manual de usuario.

15%

18.

La alta gerencia incentiva al personal a capacitarse y facilita la
lectura y obtencién del manual de usuario.

45%

19.

La alta gerencia debe otorgar tiempo y recursos al personal de su
departamento para que éstos se capaciten en el uso del sistema ERP.

40%

51



Capitulo 5

Caso de estudio
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En este capitulo se presenta la informacion relacionada con la realizacion del caso de estudio. Se
seleccionaron, para el caso de estudio, empresas que clasificaran como grandes?, ya que las
guias fueron creadas basadas en metodologias Utiles para este tipo de empresas. Las empresas
seleccionadas ya habian adoptado un sistema ERP, por lo que se cred un instrumento para medir
la presencia de las guias en la etapa unificada de instalacion. Por presencia se entiende que
determinada guia se llevo a cabo (puede que no completamente, pero si en cierto grado) El
instrumento es un conjunto de cuestionarios con preguntas orientadas a los diferentes roles que
participan en el proceso de adopcién. Se dividieron los roles en: alta gerencia, equipo de
adopcion del sistema ERP y usuario final. El objetivo de hacer esta separacion es apreciar el
mismo proceso desde los diversos puntos de vista de la organizacién y utilizar estos puntos de
vista para complementar las guias. Los cuestionarios utilizados para los casos de estudio se
muestran en detalle en el Anexo H. Para la presencia y relevancia de las guias se utilizdé una
escala Likert de cinco puntos. Para procesar los resultados, a cada valoracion y relevancia se le
otorgd un porcentaje segun la jError! La autoreferencia al marcador no es valida..

Una vez que se obtuvieron los resultados de los cuestionarios, se aplico el Alfa de Cronbach
para evaluar la fidelidad de éste, obteniéndose un coeficiente de 0,89 lo que indica que el
instrumento es consistente.

Tabla 12. Asignacion de porcentajes para escala de presencia y relevancia.

Totalmente en desacuerdo | Muy irrelevante 0%

En desacuerdo Irrelevante 25%
Neutral Neutral 50%
De acuerdo Relevante 75%
Muy de acuerdo Muy Relevante 100%

Para obtener los resultados de presencia y relevancia de cada rol se promediaron las respuestas
de los cuestionarios (utilizando la escala de la En este capitulo se presenta la informacion
relacionada con la realizacion del caso de estudio. Se seleccionaron, para el caso de estudio,
empresas que clasificaran como grandes, ya que las guias fueron creadas basadas en
metodologias Utiles para este tipo de empresas. Las empresas seleccionadas ya habian adoptado
un sistema ERP, por lo que se cre6 un instrumento para medir la presencia de las guias en la
etapa unificada de instalacién. Por presencia se entiende que determinada guia se llevo a cabo
(puede que no completamente, pero si en cierto grado) El instrumento es un conjunto de
cuestionarios con preguntas orientadas a los diferentes roles que participan en el proceso de
adopcion. Se dividieron los roles en: alta gerencia, equipo de adopcion del sistema ERP y
usuario final. El objetivo de hacer esta separacion es apreciar el mismo proceso desde los
diversos puntos de vista de la organizacion y utilizar estos puntos de vista para complementar
las guias. Los cuestionarios utilizados para los casos de estudio se muestran en detalle en el
Anexo H. Para la presencia y relevancia de las guias se utiliz6 una escala Likert de cinco
puntos. Para procesar los resultados, a cada valoracion y relevancia se le otorgé un porcentaje
segun la jError! La autoreferencia al marcador no es véalida..

Una vez que se obtuvieron los resultados de los cuestionarios, se aplico el Alfa de Cronbach
para evaluar la fidelidad de éste, obteniéndose un coeficiente de 0,89 lo que indica que el
instrumento es consistente.

4 SegUn el Servicio de Impuestos Internos, las empresas en Chile se clasifican por monto de ventas anuales y nimero
de trabajadores. Una empresa grande es aquella que registra ventas anuales iguales o superiores a 4,6 millones de
ddlares 0 que posea méas de 201 trabajadores.
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Tabla 12) y se redondearon a un nimero entero. Los cuestionarios fueron disefiados para medir
el grado de presencia de una guia, es decir si ésta fue llevada a cabo en la etapa de instalacion, y
la relevancia otorgada a la guia segun la persona a la cual se le aplicé el cuestionario.

Se presentaran, a continuacion, los casos de estudio realizados para las diferentes empresas. Es
importante destacar que no se mencionara el nombre de la empresa ya que éstas solicitaron
anonimato.

5.1 Caso de estudio empresa A.
5.1.1 Informacion de la empresa

La empresa en la cual se realiz6 este caso de estudio se dedica a la venta de materiales de
ferreteria, especificamente materiales de construccion, terminaciones y hogar. Esta empresa
también es parte de una cadena ferretera compuesta por 45 otras empresas del mismo rubro. Las
ventas promedio anuales de la empresa son de aproximadamente 4,8 millones de dolares, lo que
la clasifica como gran empresa.

La principal motivacion para la adquisicion del sistema ERP es la necesidad de centralizacion
de procesos y de una mejor gestion de la empresa.

5.1.2  Aplicacion de los cuestionarios

Se aplicaron un total de doce cuestionarios, la cantidad de cuestionarios por rol se detalla a
continuacion en la Tabla 13.

Tabla 13. Detalle de cuestionarios por rol aplicados a la Empresa A.

Alta gerencia 4
Equipo de implementacion 4
Usuario final 4
Total 12

Se mostraran a continuacion en la Tabla 14 un detalle de los resultados obtenidos de los
cuestionarios aplicados a cada rol para esta empresa. En la primera columna se muestran las
actividades previamente detalladas correspondientes a la etapa de instalacion. La segunda
columna muestra el identificador de la guia de acuerdo a la forma en que se presentaron en la
seccién 4.4. Las siguientes columnas se encuentran englobadas segun los tres roles definidos:
alta gerencia, equipo de implementacion y usuario final. Para cada rol se definen los porcentajes
de presencia y relevancia. Los porcentajes obtenidos son producto del promedio calculado a
partir de cada uno de los cuestionarios aplicados a cada rol, debido a esto aparecen valores
como 83% por ejemplo. Debido a la limitacion del rol de usuario final, no todas las guias se
pueden evaluar desde esta perspectiva, por ende aparecerd un guion cuando una guia no pueda
ser valorada adecuadamente segun este rol.
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Tabla 14. Presencia y relevancia de las guias de adopcion en la Empresa A segin roles definidos.

Guial 100% 75% 100% 100% - -
. Guia 2 100% 83% 94% 88% - -
Seleccionar y estructurar los
miembros del equipo del
proyecto Guia 3 100% 100% 75% 94% - -
Guia 4 100% 100% 75% 88% - -
Guia5s 81% 81% 88% 81% - -
Desarrollar un plan de Guia 6 0% 0% 0% 0% - -
proyecto detallado
Guia 7 81% 81% 81% 88% 88% 50%
Guia 8 94% 88% 94% 88% 100% 100%
Modelar y analizar procesos Guia 9 94% 88% 88% 94% - -
de negocio
Guia 10 94% 88% 81% 88% - -
Guia 11 94% 94% 88% 94% - -
Instalar paquete ERP Guia 12 81% 81% 81% 94% - -
Guia 13. 94% 94% 75% 81% - -
Guia 14 88% 100% 81% 94% - -
Depurar errores y fallas Gufa 15 94% 94% 81% 88% 88% 88%
Guia 16 94% 100% 88% 94% 94% 88%
Guia 17 94% 81% 31% 88% 100% 100%
Generar documentacion y Guia 18 81% 81% 100% 94% 94% 94%
capacitar
Guia 19 100% 100% 81% 94% 94% 94%
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5.2 Caso de estudio empresa B.
5.2.1 Informacion de la empresa.

La empresa en la que se realiz6 el segundo caso de estudio se dedica a la venta de insumos
agricolas como semillas, fertilizantes, fitosanitarios, etc. Posee una casa matriz y siete
sucursales a lo largo de Chile. El sistema ERP se instald en toda la empresa (casa matriz y
sucursales). Las ventas anuales promedio de esta empresa ascienden a aproximadamente 5,1
millones de doélares, lo que la posiciona como una empresa grande.

La principal motivacion para la instalacion del sistema ERP era contar con un sistema mas
actualizado y capaz de responder a las necesidades de la empresa. Previo a la instalacion del
ERP, la empresa poseia un sistema en UNIX, sin interfaz grafica y muy limitado respecto a la
futura integracion con los sistemas de la empresa y crecimiento de la misma.

5.2.2  Aplicacion de los cuestionarios.

Al igual que la empresa A, se aplicaron cuestionarios por cada rol, un detalle de los
cuestionarios aplicados se muestra en la Tabla 15

Tabla 15. Detalle de cuestionarios por rol aplicados a la Empresa B.

Alta gerencia

Equipo de implementacién

Usuario final

O] w| w| w

Total

Se muestran a continuacion en la Tabla 16 los resultados de los cuestionarios aplicados para los
tres roles definidos. La tabla se estructura igual que el caso de estudio anterior.

Esta empresa reemplazé el sistema antiguo (el cual consistia de un programa desarrollado a la
medida y que se ejecutaba sobre el sistema operativo UNIX), completamente por un ERP de
SAP. Por lo tanto, en este caso, en el item que trata sobre la integracion con los sistemas
heredados, es decir la Guia 13, aparece un guién debido a que no se realizd integracion con
sistemas heredados y por ende no puede ser evaluado con este caso de estudio.
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Tabla 16. Presencia y relevancia de las guias de adopcion en la Empresa B segun roles definidos.

Guial 83% 5% 92% 100% - -
. Guia 2 100% 100% 67% 67% - -
Seleccionar y estructurar los
miembros del equipo del
proyecto Guia 3 88% 100% 50% 50% - -
Guia4 100% 100% 100% 92% - -
Guia 5 92% 100% 83% 92% - -
Desarrollar un plan de Guia 6 0% 0% 0% 0% - -
proyecto detallado
Guia7 100% 100% 100% 92% 100% 100%
Guia 8 92% 83% 100% 100% 92% 100%
Modelar y analizar procesos Guia 9 92% 92% 75% 100% - -
de negocio
Guia 10 83% 100% 83% 100% - -
Guia 11 92% 100% 5% 100% - -
Instalar paquete ERP Guia 12 83% 100% 83% 75% - -
Guia 13. - - - - - -
Guia 14 92% 100% 100% 100% - -
Depurar errores y fallas Guia 15 83% 92% 83% 83% 100% 100%
Guia 16 75% 83% 83% 92% 92% 100%
Guia 17 33% 58% 33% 5% 42% 83%
Generar documentacién y Guia 18 100% 100% 42% 83% 75% 83%
capacitar
Guia 19 58% 100% 58% 83% 75% 75%
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5.3 Analisis de los resultados.

El objetivo del anélisis es determinar qué tan utilizable es cada una de las guias propuestas
basadas en los casos de estudio. Se utilizaran los valores otorgados por los tres roles definidos
para determinar la utilidad de cada guia. Se excluiran de la evaluacion de cada guia los casos en
que el rol no puede evaluarla correctamente (aquellas marcadas con un guion en la Tabla 14 y
Tabla 16). Se promediara la presencia y la relevancia de cada guia en ambos casos de estudio.
Se mostrara a continuacion en la Tabla 17 el promedio de presencia y relevancia segin ambos
casos de estudio de acuerdo a los roles que permiten evaluar la respectiva guia.

Tabla 17. Promedios de presencia y relevancia para cada guia de adopcion.

1 La alta gerencia se encuentra comprometida con su propia participacion en el

0, 0,
equipo de proyecto si fuese necesario. 94% 88%
2 La alta_gerenma se encuentra dispuesta a que el personal a su cargo sea participe 90% 85%
del equipo de proyecto.
3 La alta gerencia otorga el tiempo necesario para la capacitacion del personal que 78% 86%
conformara el equipo de proyecto.
4 La alta gerencia otorga el tiempo necesario al personal para realizar su trabajo 04% 05%
dentro de su correspondiente departamento y como parte del equipo de proyecto. 0 0
5 La alta gerencia establece metas razonables para el proyecto ERP que se alinean 86% 89%
con las metas estratégicas del negocio. 0 0
6 Se definen beneficios para la alta gerencia al cumplir con las metas del proyecto 0% 0%
con el fin de motivar una correcta adopcion. 0 0
7 Todas las actividades detalladas en el plan de proyecto deben estar respaldadas por 92% 85%
la alta gerencia, otorgandoles maxima prioridad. 0 0
8 La alta gerencia debe apoyar y facilitar el modelado de negocio de su respectiva 95% 93%
area, otorgando toda la informacion requerida por el equipo de proyecto. 0 0
9 La alta gerencia debe velar, en el caso que se requiera personalizar el sistema ERP, 87% 04%
que los cambios a realizar se encuentren dentro de las capacidades del ERP. 0 0
10 La alta gerencia debe velar, en el caso que se requiera la personalizaciéon del 85% 94%

sistema ERP, que los cambios a realizar no generen grandes limitaciones al ERP.

11 La alta gerencia debe comprometerse con la instalacion exitosa del sistema, por lo
que debe cerciorarse que todos los requisitos sean implementados acorde a lo 87% 97%
establecidos en el plan de proyecto.

12 La alta gerencia debe proveer los medios necesarios para que los procesos de

0, 0,
negocio sean correctamente mapeados en el sistema ERP y viceversa. 82% 88%
13 La alta gerencia debe, en el caso en que se haya establecido, asegurar la correcta 85% 88%
integracion del sistema ERP con uno o varios sistemas legacy de la empresa. 0 0
14 La alta gerencia debe exigir pruebas rigurosas del sistema con el fin de acelerar una
g arp g 90% 99%

exitosa adopcion del sistema.

15 La alta gerencia debe promover, al personal en su departamento, una participacion
activa y consciente de las pruebas del sistema ERP con el fin de cumplir todos los 88% 91%
prerrequisitos para que el sistema funcione.

16 La alta gerencia otorga el tiempo y recursos al personal de su departamento, en

0, 0,
calidad de usuarios finales, para realizar pruebas del sistema. 88% 93%
17 La alta gerencia asegura la creacién de un manual de usuario. 56% 81%
18 La alta gerencia |nc§3nt|va al personal a capacitarse y facilita la lectura y obtencion 82% 89%
del manual de usuario.
19 La alta gerencia debe otorgar tiempo y recursos al personal de su departamento 78% 91%

para que éstos se capaciten en el uso del sistema ERP.
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Para el andlisis de los resultados se utilizara el protocolo definido en el Anexo B. De acuerdo a
esto se considera que la guia estuvo presente en el proceso de instalacion si ésta es valorada con
un 75% o superior. Segun la Tabla 17, la mayoria de las guias propuestas poseen una alta
presencia y relevancia, exceptuando la numerada como 6 y 17, las cuales seran discutidas a
continuacion.

La guia niamero 6 habla de los beneficios otorgados a la alta gerencia por una adopcidn exitosa
con el fin de motivar a ésta. En ambos casos no estuvo presente ni fue bien valorada, de hecho,
en presencia y en valoracién obtuvieron un 0%, indicando claramente que no es un item
relevante ni Gtil para una adopcion exitosa, por lo que se removera de las guias finales.

Para la guia nimero 17, que tiene que ver con que la alta gerencia asegurara la creacion de un
manual de usuario, se tiene un 56% de presencia y un 81% de relevancia, es decir que la
mayoria indicé que no se aseguro6 la creacion de un manual de usuario. De hecho, durante la
realizacion de los cuestionarios se indicd que se habian creado manuales para tan sélo algunos
aspectos o procedimientos basicos. Ademas, varias personas (incluyendo la alta gerencia)
indicaron que es algo que se debi6 hacer pero que no se realizd por una limitacién de tiempo y
porque fue suplido por capacitaciones. Esto indica que si bien esta guia no se encontraba en el
proceso de adopcidn, si fue relevante, por lo que no se excluiréa de las guias.

5.4 Guias de adopcién depuradas

Se muestra a continuacion, en detalle, la version final de las guias de adopcion. Se incluirén la
definicion correspondiente del CSF, las actividades y las guias relacionadas a cada actividad
junto con su respectiva relevancia. El objetivo de las guias creadas es facilitar el proceso de
adopcion otorgando acciones méas concretas respecto a qué se debe considerar en cada una de
las etapas, especificamente en cada una de las actividades.

Cada guia se explica como un elemento o accion que se debe llevar a cabo o estar presente para
ayudar al éxito de la correspondiente etapa (y por ende a la adopcion final). Se puede mirar el
conjunto de guias como un checklist a cumplir para cada actividad segun la etapa especificada.

Respecto a la relevancia y el porcentaje asignado, se realiz6 una normalizacion de tal forma que
para cada actividad, la suma de las relevancias de las guias resultara en un 100%, se utilizé una
regla de tres simple para esto. Por ejemplo para la primera actividad: seleccionar y estructurar
los miembros del equipo del proyecto, se poseen cuatro guias, si se mira en la Tabla 17 los
porcentajes asociados a la relevancia son: 88%, 85%, 86% y 95%, si se suman estos porcentajes
se tiene el valor de 354, para realizar correctamente la normalizacion lo que se hizo fue dividir
cada porcentaje por esta suma, asi el valor entero y redondeado de, por ejemplo, 95/354 es 27.
Si se observa mas abajo para la guia: “La alta gerencia otorga el tiempo necesario al personal
para realizar su trabajo dentro de su correspondiente departamento y como parte del equipo de
proyecto” su relevancia es del 27% debido a esta normalizacion.

La relevancia indica qué tan importante es la correspondiente guia respecto a las otras, por
ejemplo, una guia con relevancia de 30% es mas importante que una con una relevancia del
20%, por ende, para causar un mayor y mas rapido impacto positivo sobre el éxito, se
recomienda atender, en primera instancia la guia con mayor porcentaje de relevancia, para luego
continuar con la siguiente. Cada conjunto de guias, por actividad, suman un 100% de relevancia
(en ciertos casos puede ser un 99% dependiendo de los porcentajes y cantidad de guias).

Es importante recalcar que no todas las guias son aplicables completamente a cada proceso. Por
ejemplo, hay guias que atienden especificamente a procesos que incluyen la integracion con
sistemas heredados. En el caso de no poseer 0 no realizar la integracion con sistemas heredados,
puede omitirse la guia sin ninguna repercusion negativa.
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5.4.1 Factor critico de éxito considerado

Apoyo de la alta gerencia: El apoyo de la alta gerencia para la difusion de innovaciones a
través de la organizacion es esencial. Desde el inicio del proyecto, no existe otro factor tan
predictivo del éxito como el apoyo de la alta gerencia.

El proyecto debe ser aprobado por la alta gerencia y se debe alinear con metas estratégicas del
negocio; esto se puede lograr al “atar” bonificaciones a la gerencia con el éxito del proyecto.
Los roles de la alta gerencia en la implementacién del sistema ERP incluye el entendimiento de
capacidades y limitaciones del sistema ERP y establecer metas razonables para el proyecto ERP.

5.4.2 Etapa de Instalacion

Se muestra a continuacion en la Figura 10 un esquema general de la etapa en la que se encuentra
en este momento (parte superior de la figura de color naranjo) y las actividades necesarias que
se deben llevar a cabo para completar esta etapa (parte inferior de la figura, recuadros color

celeste).
N\

Etapas unificadas para la adopcion de sistemas ERP

Seleccionar y estructurar - 2
los miembros del equipo Generar :;ocauc?:::taclén
del proyecto el

Desarrollar un plan de
proyecto detallado

Modelar y analizar | [
AR Y ~Instalar paquete ERP
procesos de negocio _l*q

Depurar errores y fallas

Figura 10. Esquema general de actividades para la etapa de instalacion.

Esta etapa consiste en la instalacion del producto ERP en la arquitectura de Tl que posee la
organizacion que adopta el sistema, como también, incluye todas las actividades derivadas de la
instalacién como: configuracion, pruebas y capacitacion.

Se detallaran a continuacion las actividades y las guias asociadas a cada actividad.
5.4.2.1 Actividad 1- Seleccionary estructurar los miembros del equipo del proyecto.

Se debe considerar dentro del equipo de proyecto una mezcla de expertos técnicos y de negocio.
En caso que sea necesario, se debe capacitar a los miembros del equipo del proyecto.
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Guias Asociadas:

La alta gerencia otorga el tiempo necesario al personal para realizar su trabajo dentro de 27%
su correspondiente departamento y como parte del equipo de proyecto.

La alta gerencia se encuentra comprometida con su propia participacién en el equipo de 2506
proyecto si fuese necesario.

La alta gerencia se encuentra dispuesta a que el personal a su cargo sea participe del 24%
equipo de proyecto.

La alta gerencia otorga el tiempo necesario para la capacitacién del personal que 24%
conformard el equipo de proyecto.

5.4.2.2 Actividad 2- Desarrollar un plan de proyecto detallado.

Junto con la definicion del equipo de proyecto se debe desarrollar un plan de proyecto detallado,
donde se establezcan los métodos de integracion, la forma en que se presentaran avances,
también se deben refinar las metas, objetivos y calendario general del proyecto establecidos en
la etapa anterior.

Guias Asociadas:

La alta gerencia establece metas razonables para el proyecto ERP que se alinean con 519
las metas estratégicas del negocio.

Todas las actividades detalladas en el plan de proyecto deben estar respaldadas por la 49%
alta gerencia, otorgandoles méxima prioridad.

5.4.2.3 Actividad 3- Modelar y analizar procesos de negocio

Una vez definido de manera mas concreta quiénes, cdmo y cuando se llevaran a cabo las
actividades en el proyecto, se debe realizar un modelado y analisis de los procesos de negocios
actuales (y futuros, si correspondiera, para contrastar). De esta manera se logrard determinar el
nivel de re-ingenieria requerida en los procesos de negocio o el nivel de personalizacion
(modificacién) del paquete ERP.

Guias Asociadas:

La alta gerencia debe apoyar y facilitar el modelado de negocio de su respectiva area, 33%
otorgando toda la informacidn requerida por el equipo de proyecto.
La alta gerencia debe velar, en el caso que se requiera personalizar el sistema ERP, que 0

; ; . 33%
los cambios a realizar se encuentren dentro de las capacidades del ERP.
La alta gerencia debe velar, en el caso que se requiera la personalizacién del sistema 33%
ERP, que los cambios a realizar no generen grandes limitaciones al ERP.

5.4.2.4 Actividad 4- Instalar paquete ERP.

Después de determinar el nivel de re-ingenieria/personalizacion requerida, se procede a instalar
el paquete ERP propiamente tal, segln lo establecido en el plan de proyecto. Se debe realizar la
configuracion completa del sistema para que cumpla con los requisitos establecidos, procurando
que se mapeen correctamente los procesos de negocio en el sistema ERP. Se debe, también,
Ilevar a cabo la integracion del sistema ERP con el software anexo de la empresa o sistemas
heredados (legacy) si hubiera.



Guias Asociadas:

La alta gerencia debe comprometerse con la instalacion exitosa del sistema, por lo que
debe cerciorarse que todos los requisitos sean implementados acorde a lo establecidos 36%
en el plan de proyecto.

La alta gerencia debe proveer los medios necesarios para que los procesos de negocio

; . 32%
sean correctamente mapeados en el sistema ERP y viceversa.

La alta gerencia debe, en el caso en que se haya establecido, asegurar la correcta

0,
integracion del sistema ERP con uno o varios sistemas legacy de la empresa. 32%

5.4.2.5 Actividad 5- Depurar erroresy fallas

Una vez configurado e instalado el sistema, se debe depurar para quitar posibles errores y fallas.
Se deben realizar pruebas del sistema completo, incluyendo interfaces y reportes. Es necesario
realizar pruebas con el usuario final para asegurar el mejor funcionamiento del sistema. En
general, es relevante resolver todos los problemas encontrados con el fin de cumplir con todos
los prerrequisitos para que el sistema funcione.

Guias Asociadas:

La alta gerencia debe exigir pruebas rigurosas del sistema con el fin de acelerar una

0,
exitosa adopcion del sistema. 35%
La alta gerencia otorga el tiempo y recursos al personal de su departamento, en calidad .
de usuarios finales, para realizar pruebas del sistema. 33%

La alta gerencia debe promover, al personal en su departamento, una participacién
activa y consciente de las pruebas del sistema ERP con el fin de cumplir todos los 32%
prerrequisitos para que el sistema funcione.

5.4.2.6 Actividad 6- Generar documentacién y capacitar:

Cuando se eliminan todos los errores encontrados, se debe generar la documentacién adecuada
para el usuario final. También se deben capacitar y apoyar a los usuarios finales para que
aprendan a utilizar el sistema. La generacion de la documentacion y la capacitacion pueden
realizarse de manera paralela a la instalacion y pruebas.

Guias Asociadas:

La alta gerencia debe otorgar tiempo y recursos al personal de su departamento para 350
gue éstos se capaciten en el uso del sistema ERP.

La alta gerencia incentiva al personal a capacitarse y facilita la lectura y obtencién del 34%
manual de usuario.

La alta gerencia asegura la creacion de un manual de usuario. 31%




Capitulo 6

Conclusiones

63



6.1 Analisis de los objetivos propuestos/cumplidos

La busqueda de la competitividad de las empresas las impulsa siempre hacia soluciones mas
rapidas, baratas y extensibles. Las empresas han reconocido la importancia que poseen las
tecnologias de informacion para otorgarles la competitividad que requieren. De esta forma
comenzaron a ver y experimentar las grandes ventajas de utilizar sistemas de informacién para
gestionar sus procesos de negocio.

A medida que la tecnologia se fue volviendo mas asequible, la mayoria de los procesos de
negocio de una empresa se vieron beneficiados por la utilizacion de software. Sin embargo el
crecimiento ocurrié de manera dispersa, en sistemas aislados y la cantidad de datos que se
generaban y se requerian gestionar se encontraban en sistemas separados, generando retrasos y
duplicidad de informacion. Ante esto, comienza a verse la necesidad de un sistema que integrara
de manera central todos los procesos de negocios. Asi, finalmente se crearon los sistemas ERP,
capaces de gestionar la gran mayoria de los procesos de una empresa de manera centralizada,
sin duplicidad de datos, logrando interconectar de manera répida y eficiente los diversos
departamentos e incluso capaces de conectar a la empresa con clientes y proveedores.

Los sistemas ERP, sin embargo, al igual que el desarrollo del software, se enfrentan al problema
de adopcion exitosa. Al ser sistemas grandes y complejos, muchas veces no pueden ser
correctamente adoptados, ya sea por problemas de adaptacion de la empresa, por una mala
estimacion del tiempo, por una estimacion equivocada de presupuesto, entre otros problemas
que han aportado a la alta tasa de fracaso al momento de intentar adoptar un sistema ERP. Para
intentar mejorar la tasa de éxito se han creado metodologias de adopcion, se han identificado
CSF y se han mezclado estas dos soluciones otorgando CSF relevantes por etapa de adopcion.

En esta tesis se propuso la generacion de guias de adopcidn con el fin de contribuir al éxito en la
adopcidn de sistemas ERP. Estas guias tienen sus fundaciones en las soluciones ya mencionadas
en la literatura, ya que se basan en las metodologias de adopcién, CSF, la relevancia que se les
otorga a éstos a través del proceso de adopcidn considerando el tamafio de la organizacion.

Concretamente, se proponen un conjunto de guias especificas para la etapa definida como la
segunda etapa unificada (de instalacion), utilizando el CSF evaluado, segun lo que se revisé en
la RSL, como el mas relevante: apoyo de la alta gerencia.

En el primer capitulo se expusieron los objetivos especificos para cumplir con el objetivo
principal que es:

Definir un conjunto de guias de adopcidn, detalladas para la etapa unificada de instalacion,
basadas en el CSF apoyo de la alta gerencia y metodologias de adopcion para grandes
empresas que faciliten la adopcion de un sistema ERP.

A continuacién se presenta el analisis del cumplimiento de los objetivos especificos.
6.1.1 Objetivo 1.

Realizar un estudio de la literatura que permita obtener una clasificacion de los CSF de
acuerdo a su relevancia, establecer qué rol tienen éstos en las metodologias de adopcion y
conocer si el tamario de la organizacion influye en la importancia otorgada a cada CSF.

De la RSL se pudo observar que ante las altas tasas de fracaso, han surgido esfuerzos para
aumentar la cantidad de adopciones exitosas, siendo uno de ellos los CSF. Se pudo observar a
través de la RSL que son un concepto bastante reconocido, pero algo difuso en cuanto a
definiciones y nombres formales. Con el objetivo de estandarizar, a través de la tesis, los
nombres y definiciones de los CSF se opt6é por utilizar el trabajo de (Ngai et al., 2008).
Utilizando este marco de clasificacion se analizaron los trabajos de autores que identifican CSF
de primera fuente. Se concluyd, a través de la Tabla 6 que, para este tipo de estudios, los CSF
mas relevantes (ordenados por cantidad de veces mencionados) son: gestion del cambio,
estrategia de implementacion de ERP, apoyo de la alta gerencia, re-ingenieria de procesos de
negocio, equipo de proyecto ERP, gestion del proyecto, comunicacion, caracteristicas
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organizacionales, sistemas de negocio y heredados de TI apropiados, monitorizacién y
evaluacion de desempefio, desarrollo de software, pruebas y resolucion de problemas, proveedor
del sistema ERP, lider del proyecto, ajuste entre ERP y proceso de negocio. También se
revisaron trabajos que realizaron una RSL o estudios para comprobar la validez de ciertos CSF,
estos autores se basan en CSF ya identificados en otros trabajos para elaborar su estudios. Los
CSF identificados por estos autores son todos los que (Ngai et al., 2008) identifica, sin embargo,
destacan por la cantidad de veces nombrados: Apoyo de la alta gerencia, gestion del cambio, re-
ingenieria de procesos de negocio, equipo de proyecto ERP, gestion del proyecto,
comunicacion, lider del proyecto.

Se continud la RSL con la segunda solucion propuesta para mejorar las tasas de éxito: las
metodologias de adopcidn. Se identificaron un total de ocho metodologias mostradas en la
Figura 2 para ayudar a una adopcion exitosa de un sistema ERP. Si bien no es posible
determinar cudl exactamente utilizar, ya que la mayoria son metodologias probadas, si se pudo
comprobar la similitud entre ciertas etapas a través de todos los modelos.

Se procedid a revisar los trabajos que proponen que estas dos soluciones se pueden
complementar, en primera instancia otorgando relevancia a los CSF a través del proceso de
adopcion en general. El resultado de este andlisis se puede observar en la Tabla 8, donde los
cinco mas relevantes, por orden de relevancia, son: apoyo de la alta gerencia, gestion del
proyecto, equipo de proyecto ERP, gestion del cambio, estrategia de implementacion de ERP.
Luego, se buscaron trabajos donde se identifican los CSF relevantes por cada etapa en las
metodologias de adopcién. Se puede deducir de estos trabajos que la relevancia de los CSF
varia a través del proceso de adopcion.

Otra de las interrogantes de la investigacion que se resolvio con la RSL fue comprobar si el
tamafio de la empresa influye en la relevancia de los CSF a través del proceso de adopcién. Se
pudo encontrar sélo un trabajo que traté de este tema, el de (Krantz y Skéld, 2005), el cual
indica que el tamafo de la empresa si influye en cuanto a la relevancia de los CSF a través del
proceso de adopcion.

La informacion encontrada en la RSL sirvié como base para cumplir con el siguiente objetivo.
6.1.2 Objetivo 2

Elaborar una propuesta de guias para la etapa unificada de instalacion considerando el CSF
de mayor relevancia segun la literatura, que considere los elementos previamente estudiados,
agregando, si es necesario, informacion que permita obtener guias de adopcion aplicables.

En primera instancia, y con bases en la RSL, se identificaron las limitaciones que tendrian las
guias de adopcidn que se generarian. A grandes rasgos se indica que debido a que la mayoria de
las metodologias de adopcion fueron creadas para grandes empresas, las guias servirian para
este tipo de empresas. Segundo, se indicd que se realizarian guias sélo para el CSF apoyo de la
alta gerencia, debido a la limitacion del tiempo y porque este CSF es, segin la RSL llevada a
cabo, el més relevante a través de todo el proceso de adopcion.

Para poder elaborar correctamente guias, se utilizaron las metodologias de adopcion presentadas
en el estado del arte, donde los autores habian asociado CSF a cada etapa. Analizando lo que
cada etapa de cada modelo de adopcidn proponia y basados en que existen actividades en
comun a través de todas las metodologias, se generaron lo que se denomind etapas unificadas.

Se selecciono la etapa de instalacion (siendo esta la méas extensa de todas las etapas unificadas)
y, como se habia mencionado, el CSF apoyo de la alta gerencia para generar las guias de
adopcion. Las guias de adopcién se agruparon por actividad y a cada una se le otorgd una
relevancia.

La intencion de generar guias de adopcion y la razon por la cual se les considera importantes es
que permiten de cierta forma formalizar lo que se indica en los modelos, logrando asociar de
una forma mas concreta un CSF a una determinada actividad, pudiendo de esta forma mostrar
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con mayor claridad qué, especificamente, se debe realizar o que se debe considerar en cada
etapa de adopcion.

El proceso de la generacion de guias no es sencillo, ya que requiere un analisis profundo del
significado e importancia del CSF y la forma en que éste influye especificamente en cada
actividad.

Una vez generada la propuesta de guias se procedi6 a probar su validez.
6.1.3 Objetivo 3

Seleccionar al menos una empresa para el caso de estudio que permita aplicar las guias de
adopcion con la finalidad de completarlas y validarlas.

Se seleccionaron dos empresas para realizar el caso de estudio, en ambos casos se entrevistaron
a personas de los diversos roles definidos. Para verificar la presencia y relevancia de las guias
de adopcién creadas se elabord y se aplicé un cuestionario por cada rol.

Con el caso de estudio se logrdé comprobar que las guias propuestas, en su gran mayoria, estaban
presentes en los procesos de adopcidn de las empresas seleccionadas, de esta forma, validando
las guias generadas y comprobando su real aporte.

Se procedi6 a refinar y depurar las guias basdndose en los casos de estudio realizados.
6.1.4 Objetivo 4

Mejorar las guias a partir de la experiencia obtenida en el caso de estudio y elaborar un
conjunto de guias definitivas.

Se analizaron, segin el protocolo creado para el caso de estudio, las respuestas a los
cuestionarios. Como resultado del analisis, se elimind una de las guias que se relacionaba con la
entrega de beneficios o0 incentivos a la alta gerencia por una implementacion exitosa. En
ninguno de los casos se cumplié ni fue bien valorada, de hecho, tuvo el puntaje minimo. Otra de
las guias que no tenia una alta presencia se relacionaba con la creacién del manual de usuario.
En la mayoria de los cuestionarios, se sefialaba que no fue una actividad realizada, pero si era
muy valorada. Esto implica que en la mayoria de los casos no se elaboraron manuales de
usuarios o fueron muy escuetos (segun las personas que contestaron el cuestionario), sin
embargo los consideraban muy Utiles a la hora de utilizar el sistema ERP. Asi, debido a la alta
valoracion que se le otorgo a esta guia, no se quitd del conjunto definitivo y depurado.

También, se mejoraron las guias en funcién de la relevancia que se les otorgé en cada
cuestionario. Los porcentajes asociados a la relevancia fueron modificados segun los resultados
obtenidos, los cuales variaron respecto a los inicialmente propuestos. Las relevancias asociadas
permiten a la persona que utilice las guias, enfocarse en la guia con mas valoracion para tener
un impacto mas grande en éxito.

6.2 Principales aportes

Como principales aportes de esta tesis se pueden mencionar los siguientes:

e Para lograr generar las guias, se realizd la unificacion de las etapas de aquellos modelos
de adopcién que incluyen CSF por etapas. Como resultado de este proceso se
obtuvieron todas las etapas unificadas mostradas en la seccién 4.3.1. Si bien este nuevo
modelo generado a partir de las etapas unificadas no era uno de los objetivos de la tesis,
se considera como un aporte adicional ya que puede llegar a ser un modelo de adopcion
en si mismo debido a que se construyd en base a modelos ya probados y de una forma
en la que permite a cada modelo existente complementarse con el resto.

e Desarrollo de un conjunto de guias para la etapa de instalacion que contribuyen a la
adopcion exitosa de un sistema ERP.
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6.3 Contraste de resultados

La publicacion aceptada para una conferencia de caracter nacional, se detalla a continuacién:

Fell, A., Pinto M., Rodriguez A., Definicion de Guias de Adopcion para ERP Basado en
Factores Criticos de Exito, Metodologias de Adopcion y Tamafio de la Organizacion: Una
Revisién Sistematica de la Literatura, en IV CONGRESO INTERNACIONAL DE
COMPUTACION E INFORMATICA DEL NORTE DE CHILE, Infonor-Chile 2013:
Coquimbo, Chile.

Un articulo con las propuestas de las guias de adopcion fue enviado a la Revista Ibérica de
Sistemas y Tecnologias de Informacion (RISTI)

6.4 Trabajo Futuro

Como trabajo futuro se podrian refinar y verificar las etapas unificadas junto con los
correspondientes CSF, pudiendo éstas conformar un modelo de adopcidn con CSF asociados.

Se puede también seguir con la generacion de guias de adopcién para el resto de las etapas de
adopcion propuestas como etapas unificadas, pudiendo incluir otros CSF considerados como
relevantes.

Se indico que el tamafio de la empresa imponia una limitacion a las guias por lo que otro posible
trabajo futuro es la generacién de guias para pequefias y medianas empresas, basado en CSF
relevantes para éstas en cada una de las etapas de adopcion.
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Anexo A. Revisiéon Sistematica de la literatura

Una etapa esencial para iniciar un proyecto de investigacion es realizar un estado del arte. Se ha
optado realizarla mediante una revision sistematica de la literatura. La RSL debe llevarse a cabo
a partir de un conjunto de pasos secuenciales, los cuales son definidos mediante una
metodologia de desarrollo especifica y estricta (Biolchini et al., 2005).

1.1. Aplicacion de la metodologia RSL

La metodologia de RSL indicada en la seccion 2.1 fue adaptada para el trabajo de un solo
investigador, en el contexto del desarrollo de una tesis de magister que aborda la generacién de
guias de adopcién de un sistema de planificacion de recursos empresariales 0 ERP basado en:
factores criticos de éxito (CSF), metodologias de adopcion y el tamafio de la organizacion. Se
explicara a continuacién como se abordaron cada una de las etapas definidas en la seccion 2.1.

1.1.1. Etapa 1. Planificacion de la revision
1.1.1.1. Identificacion de la necesidad de revision

En este caso, el objetivo es resumir la evidencia existente respecto a los factores criticos de
éxito en la implementacion de ERP, como éstos adquieren relevancia en cada etapa de adopcion
de un ERP y la forma en que el tamafio de la empresa influyen en el proceso de adopcién del
ERP. Con la informacion recopilada se podra proporcionar un marco de trabajo y los
antecedentes necesarios para desarrollar nuestro proyecto de investigacion.

Las principales interrogantes que tratamos de resolver con la revision sistematica de la literatura
son:

¢ Cuéles son los factores criticos de éxito a considerar al adoptar un sistema ERP?

¢ Cuéles son las etapas de adopcion de un sistema ERP?

¢Varia la relevancia de los CSF segun la etapa de adopcidn del sistema ERP?

¢Influye el tamafio de la empresa en la relevancia de los CSF por cada etapa de
adopcion de los sistemas ERP?

VVVYY

Las respuestas a estas interrogantes se pretenden obtener de los siguientes medios:

A\

Libros de la Biblioteca de la Universidad del Bio-Bio.

> Bases de datos de revistas electrénicas a las cuales se encuentra suscrita la biblioteca
virtual de la Universidad del Bio-Bio.

» Tesis realizadas ya sea de profesores (para magister o doctorado) o alumnos.

> Articulos cientificos en bases de datos o internet, de libre acceso, utilizando buscadores

de informacién cientifica, especificamente: Google Scholar, Scirus, Citeseer, Scitopia,

Scielo e ISI Web of Knowledge.
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1.1.1.2. Desarrollo del protocolo de biisqueda
Se presentard el protocolo de blsqueda en la Tabla 18 a continuacion.

Tabla 18. Definicion del protocolo de blsqueda.

critical, success, factors, enterprise, resource, planning, stages, company, size, ERP, CSF.
criticos, éxito, factores, empresariales, recursos, planificacion, etapas, empresa, tamafio, CSF.

(“critical success factors” | CSF) + (“enterprise resource planning” | ERP)
(“enterprise resource planning” | ERP) + “stages” (“enterprise resource planning” | ERP) +
“company size” (“enterprise resource planning” | ERP) + “stages” + (“critical success factors” |

CSF)

(“enterprise resource planning” | ERP) + “company size”+ (“critical success factors” | CSF)
Recursos Revision por indice y apéndice por los términos ya especificados.

no

electrdnicos

Recursos Se realizaré una busqueda acorde a las combinaciones especificadas. Si el recurso
con funcion | ofrece opciones de refinamiento por filtros, se hara uso de éstos con el objetivo de
de obtener resultados acorde al area de estudio del tema.

busqueda

Internet Cuando los resultados de una busqueda llevan a sitios donde el documento que se
(articulos) desea obtener esta restringido, se buscaré en la Web por el nombre del articulo.
Internet En el caso que se encuentren paginas que hablen del tema, se verificard su
(paginas) legitimidad para evaluar su incorporacion a la investigacion.

Autores En los libros o articulos encontrados, se examinaran las referencias bibliogréaficas,

(bGsqueda | si se encuentra informacion importante o citas relevantes, se buscaran los articulos
directa del | citados para obtener informacién directamente de éstos.
articulo)

Se registrara lo que se encontrd relevante en una plantilla Excel donde se especifique la cantidad
de articulos dtiles (en funcidn de los términos de inclusion) en relacién a los resultados arrojados
con las combinaciones de términos utilizadas.

1.1.1.3. Desarrollo del protocolo de revision

El protocolo de revisidn se encuentra definido de la siguiente forma:

» Normas de Revision: Al momento de realizar la revision, se leera la introduccion o
resumen (abstract) para evaluar segun los criterios de este protocolo si es relevante o no.
En el caso de ser relevante se escribird una nota en la portada sobre informacién o
ambito considerado importante.

» Criterios de inclusion: Se consideraran relevantes los trabajos o estudios que aborden o
traten sobre:

0 La identificacion y descripcion de factores criticos de éxito en la adopcion de
sistemas ERP.

0 Las etapas de adopcion de un sistema ERP.

0 La asociacion o relevancia de CSF a etapas especificas en la adopcién de sistemas
ERP.

o0 La influencia del tamafio de la empresa en la importancia de los CSF segln las
etapas de adopcion de un ERP.

o0 Se tomara en cuenta el afio en que el documento (articulo, libro, tesis, etc.) fue
publicado y se preferiran aquellos articulos con a lo mas 5 afios de antigliedad, es
decir, desde el afilo 2008 en adelante.

» Criterios de exclusion: Se excluiran aquellos estudios que a pesar de contener los
términos de busqueda o combinaciones de ellos, no contienen informacién relevante
sobre el tema. También se excluiran aquellos articulos que no se encuentren en inglés o
en espafiol.

> Estrategia de Extraccion de Datos: Dado que un alto nimero de los estudios que seran
revisados se encuentran en formato de articulo cientifico, se ha tomado como referencia
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para esta etapa la estructura de articulo cientifico propuesta por (Srba, 2004), mostrada
en la Figura 11.

>

(0]

l Resumen ]

Introduccion

I Trabajos Relacionados I

Preliminares

Cuerpo del Articulo

| Conclusion I

Referencias

Figura 11. Estructura de Articulo Cientifico (Srba, 2004).

La estrategia de extraccion se realizara en dos etapas:

En la primera etapa se obtendra informacion principalmente del resumen o en su
ausencia, de la introduccion. Si la informacion es considerada relevante, se
procedera a leer la conclusién para tener una idea general del aporte del articulo. A
partir de esta informacion, se seleccionara el articulo para su posterior lectura.

En la segunda etapa se procederd a leer completamente los articulos seleccionados
de la etapa anterior. Esto permitird analizar de forma detallada la informacion que
se necesite, como la explicacién de una metodologia, un modelo o un experimento y
por supuesto la explicacion de la propuesta del articulo.

» Estrategia de Sintesis de Datos: Los datos seran sintetizados de acuerdo a los siguientes
temas:

(0]

o
o
o

Factores criticos de éxito al implementar sistemas ERP.

Proceso de adopcion de sistemas ERP.

Relevancia de los CSF en las etapas de adopcion de sistemas ERP.

Tamafio de la empresa y relevancia de los CSF en la adopcion de sistemas ERP.

1.1.1.4. Evaluacién de la planificacion

Al ser ésta una tesis de magister, la planificacion sera evaluada por los profesores guias de la
tesis, los cuales, corregiran o sugeriran cambios a realizar para mejorar la planificacion.

1.1.2. Etapa 2. Desarrollo de la revision

En esta etapa se examinaron los estudios primarios que tratan sobre la adopcion de un sistema
ERP, los modelos, los CSF asociados a todo el proceso, la influencia del tamafio de la empresa,
entre otros conceptos. Esta etapa contempla cuatro sub-etapas:
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1.1.2.1. Busqueda de estudios primarios

La busqueda de los estudios primarios se realizd segun el protocolo definido previamente en
esta seccion. Los estudios gue se encontraban en linea que se consideraron potencialmente Utiles
se descargaron al computador en carpetas rotuladas segun los temas definidos en la seccion de
“sintesis de datos”, quedando asi, disponibles para la siguiente etapa. Los documentos como
libros y otro tipo de documento no electrénico se dejaron disponibles también para la siguiente
etapa.

Se muestra en la Figura 12 y la Tabla 19 los resultados obtenidos al buscar las combinaciones
de busqueda presentadas en la Tabla 18.

Tesis Diversas Universidades | 0,012%
Libros biblioteca UBB | 0,001%

ISI web of Knowledge | 0,01%%
EBSCO == 4,803%
Citeseer | 11,398%
Scirus 0 1,442%
SciVerse Science Direct 0,612%
Willey Blackwell 0 1,431%
Springer 0 0,803%
Google Scholar ) 179,482%

Figura 12.Gréfico de Fuentes de Informacion

Tabla 19. Fuentes de Informacién segun idiomas buscados.

Google Scholar 28.521 86.480
Springer 0 1.162
Willey Blackwell 0 2.071
SciVerse Science Direct 0 886
Scirus 218 1.869
Citeseer 8 16.483
EBSCO 1.127 5.823
I1SI web of Knowledge 0 22
Libros biblioteca Universidad del Bio-
Bio 1 0
Tesis Diversas Universidades 8 10

1.1.2.2. Seleccion de estudios primarios

La seleccion de estudios primarios se realiz6 segln los criterios de inclusién acorde los y
exclusion previamente establecidos. Los estudios en formato electronico fueron dejados en sus
respectivas carpetas si éstos cumplian con los criterios de inclusién. Aquellos que no
cumplieron con los criterios de inclusién o calzaban con los de exclusion fueron movidos a otra
carpeta denominada “no utiles”, donde se especificO en el mismo documento por qué fue
rechazado. Para los documentos no electrénicos se aplicaron las normas de inclusion y
exclusién para seleccionar aquellos que se utilizarian en la siguiente etapa. La mayoria de los
documentos electrénicos fueron impresos para su utilizacion en la siguiente etapa.

A continuacion se muestra, en la Figura 13 y Tabla 20 un grafico y una tabla
correspondientemente con los articulos seleccionados segin los criterios de inclusion y
exclusion.
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Tesis Diversas Universidades 4,40%
Libros biblioteca UBB | 1,10%
ISI web of Knowledge | 1,10%
EBSCO | " 6,59%
Citeseer | ! 7,69%
Scirus | I 7,69%
SciVerse Science Direct | I 18,689
Willey Blackwell | I 8,79%
Springer | I 7,69%
I

Google Scholar 136,26%

Figura 13. Gréfico de articulos incluidos.

Tabla 20. Cantidad de articulos incluidos por fuente.

Google Scholar 6 27
Springer 0 7

Willey Blackwell 0 8
SciVerse Science Direct 0 17
Scirus 1 6

Citeseer 0 7

EBSCO 1 5

1S1 web of Knowledge 0 1
Libros biblioteca Universidad del Bio-Bio 1 0
Tesis Diversas Universidades 8 10
Total 17 88

La drastica disminucion en los documentos seleccionados para el buscador Google Scholar se
debid a que, para la seleccion de estudios primarios se utilizaron exclusivamente los primeros
50 lugares dentro de los resultados de las basquedas en cada fuente. Esto se realizé debido a que
los resultados mostrados por cada buscador, se encuentran ordenados por relevancia en cuanto
al grado de coincidencia con respecto a las palabras definidas en los criterios de busqueda.

1.1.2.3. Extracciony gestion de datos

Para realizar la extraccién de los datos se utiliz6 el protocolo de revisién definido previamente.
Se registrd informacién necesaria para la gestion de los datos, como la relativa a bibliografia
(titulo, autor o autores, fecha de publicacion, entre otros que se consideren pertinentes)
utilizando la herramienta EndNote que permite gestionar y mantener los datos mas relevantes de
los estudios seleccionados. Esta herramienta, en conjunto con un registro de la informacion de
los documentos, permitio realizar busquedas, ordenamientos, entre otros, lo que facilité un
manejo adecuado de la informacion.

1.1.2.4. Sintesis de datos

En esta sub-etapa, al igual que las mencionadas anteriormente, se aplico la estrategia de sintesis
de datos previamente definida. El objetivo de esta RSL es obtener un estado del arte del tema,
por lo que la sintesis de datos se encuentra estructurada segln la estrategia de sintesis de datos
para responder las interrogantes inicialmente planteadas. Los resultados obtenidos de la revision
sistematica se presentaron en el Capitulo 3 denominado Estado del Arte.

1.1.3. Etapa 3. Publicacion de los resultados

Esta es la Gltima etapa y corresponde a la utilizacion de los resultados una vez que se obtienen,
en este caso se publicaron los resultados en (Fell et al., 2013).
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Anexo B. Aplicacion del método de caso de estudio en esta tesis

El método de caso de estudio fue utilizado para la comprobacion de la validez de las guias
generadas a partir de las etapas de los modelos de adopcion y el CSF seleccionado. Se utilizo la
propuesta de (Runeson y Host, 2009) mostrada anteriormente de la siguiente forma:

1.2. Disefio del caso de estudio

Obijetivo. Compraobar si las guias de adopcion son aplicables a un proceso de adopcion y refinar
las guias en funcidn a los resultados obtenidos de dicha comprobacion.

El caso. Validacion de las guias de adopcion respecto a un proceso real de adopcion de un
sistema ERP.

Teoria. Como marco de referencia se tiene la RSL realizada en esta tesis y el proceso de
generacion de las guias.

Preguntas de investigacion. Las preguntas de investigacion se dividieron en principales y
secundarias:

» Principal: ;Son las guias de adopcién aplicables para una adopcion exitosa de un
sistema ERP en una gran empresa?
» Secundarias:

0 ¢Se encuentran presentes las guias de adopcion en el proceso de adopcion de la
empresa estudiada? De ser asi ¢Qué importancia/relevancia tuvieron en el proceso
de adopcién?

0 ¢En qué aspecto pueden las guias ser mejoradas?

0 (Existen aspectos que las guias no cubren? (tomando en cuenta la etapa para la cual
fueron generadas y el CSF utilizado)

Métodos. Se utilizd una metodologia directa para la recoleccion de datos, ya que se
desarrollaron entrevistas y cuestionarios.

Estrategia de seleccion. Se seleccionaron empresas que se clasificaran como de gran tamafio, ya
gue las guias generadas fueron realizadas para este tipo de empresas. También, como factor
discriminante, se establecié que las empresas debian haber adoptado un sistema ERP o
encontrarse en la Gltima etapa del mismo.

1.3. Preparacion para la recoleccion de datos.

Para esta etapa se elaboré el protocolo definido por (Brereton et al., 2008). Se presenta en el
Anexo C, la aplicacion del protocolo adaptado para este estudio.

1.4. Recoleccion de evidencia.

La recoleccion de datos se realizd a través de una técnica de primer grado, especificamente
cuestionarios a los diversos roles que participaron en la adopcion del sistema ERP. Los
cuestionarios utilizados se encuentran en el Anexo H de esta tesis.

1.5. Andlisis de los datos recolectados.

El protocolo propuesto por (Brereton et al., 2008) abarca el analisis de los datos recolectados,
una especificacion de éste puede encontrarse en el Anexo C en el item de Anélisis. A grandes
rasgos, aqui se verifica si las guias propuestas son vélidas y se cuantifica la relevancia otorgada
a cada guia.

1.6. Publicacion de los resultados.

Inicialmente no existe real publicacién de los resultados, ya que estos conforman Unicamente
una parte de esta tesis, siendo la audiencia objetivo el comité revisor de la presente tesis.
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Anexo C. Planificacion del caso de estudio.

Se muestra a continuacion como se llevo a cabo la planificacion del caso de estudio. Se
utilizaron como base los trabajos de (Brereton et al., 2008) y de (Runeson y Host, 2009) que
tratan de como realizar un caso de estudio.

1.1. Conocimientos previos “Background”
1.1.1. Objetivo de la investigacion

Compraobar si las guias de adopcién son aplicables a un proceso de adopcidon y refinar las guias
en funcién de los resultados obtenidos de la comprobacion.

1.1.2. Identificar investigaciones previas respecto al tema
Procedimiento realizado con la RSL.
1.1.3. Definir la pregunta de investigacién principal abordada en este estudio

¢Son las guias de adopcion aplicables para una adopcion exitosa de un sistema ERP en una gran
empresa?

1.1.4. ldentificar preguntas adicionales que se abordan en el estudio

» ¢Se encuentran presentes las guias de adopcion en el proceso de adopcion de la
empresa? De ser asi ¢Qué importancia/relevancia tuvieron en el proceso de adopcion?

> ¢En qué aspecto pueden las guias ser mejoradas?

» (Existen aspectos que las guias no cubren? (tomando en cuenta la etapa para la cual
fueron generadas y el FCE utilizado)

1.2. Disefio
1.2.1. Identificar disefio y enfoque del caso de estudio

Se trabaj6 en dos casos de estudio por la disponibilidad y limitacién del tiempo, el enfoque seré
holistico debido a que los casos se estudiaran como un todo en el contexto del proceso de
adopcion del sistema ERP y no se subdividira en unidades de estudio.

1.2.2. Describir el objeto de estudio

Validacién de las guias de adopcion respecto a un proceso real de adopcién de un sistema ERP.

1.2.3. Identificar cualquier proposicién o sub-pregunta derivada de cada pregunta de
investigacion y las medidas a ser utilizada para investigar las proposiciones.
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Las guias de adopcion estuvieron presentes
explicita o implicitamente en el proceso de
adopcion de la empresa y fueron relevantes
para el proceso.

Cuestionario respecto al proceso de adopcion del
sistema ERP. Otorgar relevancia en el caso que
alguno de los items de la guia se encontrara presente.

Las guias de adopcion son aplicables para una
adopcién exitosa de un ERP en una gran
empresa.

Entrevista para determinar si la implementacion fue
exitosa y establecer Si se aplicaron
directa/indirectamente las guias de adopcién.

Las guias pueden ser mejoradas.

A través de cuestionarios refinar la relevancia de cada
item de la guia.

Las guias cubren los aspectos necesarios
(tomando en cuenta la etapa para la cual fueron
generadas y el FCE utilizado)

Pregunta abierta en cuestionario pidiendo indicar
algln aspecto no mencionado que se haya considerado
relevante en la etapa de instalacion relacionada con la

alta gerencia.

1.2.4. Procedimientos e instrumentos de investigacion

Se obtendran datos en dos etapas:

1) Entrevista con encargado de adopcion del sistema ERP con el fin de conocer
informacidn de la empresa, roles, proceso de adopcion en general. Se decidi6 esta etapa
debido a que el encargado tiene una visién general del proceso por lo que se podra
conocer la estructura del proceso de adopcién, conformacion de equipos, roles e
informacion general de la empresa, datos necesarios para conformar la siguiente etapa.
Se elegird como instrumento la encuesta ya que permite preguntas abiertas y un flujo
semi-estructurado.

2) Entrevista con los roles definidos en la etapa anterior con el fin de obtener multiples
puntos de vista del mismo proceso. Aqui, debido a que se requiere informacion
cuantificable se utilizara algo mas estructurado, como lo es un cuestionario.

1.2.5. Confidencialidad de los datos

Se debera establecer en la entrevista qué datos pueden ser considerados sensibles. Sin embargo,
debido a la naturaleza del estudio y al no tratar con datos financieros, métodos o técnicas
propias de la empresa, existen pocos datos sensibles.

Se reconoce que la informacion recolectada en ciertos items pudiera ser sensible, especialmente
para personas subordinadas. Esto se debe a que las respuestas se relacionan con la valoracion o
percepcion respecto a ciertas acciones o decisiones de la alta gerencia. En estos casos deberé
quedar claro que, las respuestas otorgadas por las personas serdn confidenciales, s6lo se
mostraran a la empresa los datos procesados ya sea como estadisticas o resultados del anélisis y
gue de ninguna forma se dara a conocer informacién que permita individualizar a la persona que
entreg6 dicha informacion.

1.3. Seleccion de la caso de estudio
1.3.1. Criterios para la seleccion del caso de estudio

Caso de estudio seleccionado basado en la disponibilidad.

1.4. Recoleccion de datos
1.4.1. Identificar los datos a ser recolectados

1. Informacién preliminar para conocer el contexto de la adopcién del sistema ERP. Se
preguntara por el rubro de la empresa, tamafio y qué la motivé a adquirir un sistema ERP.
2. Datos a recolectar con entrevista a personas relacionadas con la adopcion:
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o Valoracidn del item de la guia segln la percepcion del encuestado respecto a la
etapa del proceso de adopcion.

o Valoracion del item de la guia en cuanto a importancia respecto al éxito del
proyecto.

0 Aspectos que la guia no cubre relacionados con la etapa y el FCE.

2.1.1. Definir un plan de recoleccion de datos

Entrevista semi-estructurada con encargado de la adopcion del sistema ERP para obtener la
informacion relacionada con el punto | de la subseccion anterior

Cuestionario al personal relacionado con la adopcidn del sistema ERP para obtener informacion
del punto 2 de la subseccion anterior, con el fin de conseguir:

» Valoracion del cumplimiento/incumplimiento del item de la guia correspondiente
» Percepcion de importancia del item de la guia. Ejemplo:

¢La alta gerencia me otorg6 el tiempo necesario para que me capacitara para conformar el equipo de
proyecto?
Percepcion: Valoracion:
1. Totalmente en desacuerdo Este item fue influyente para el éxito del
2. Endesacuerdo proyecto:
3. Ni de acuerdo ni en desacuerdo
1. Totalmente en desacuerdo
4. De acuerdo 2. Endesacuerdo
5. Totalmente de acuerdo 3. Ni de acuerdo ni en desacuerdo
4. De acuerdo
5. Totalmente de acuerdo

> La encuesta tendra un dltimo item donde se preguntara, considerando la etapa de
“instalacion” y respecto a la alta gerencia, si existe algun otro factor que se pudiera
agregar, de ser asi, que tan importante seria éste para el éxito en la adopcion del sistema
ERP.

2.1.2. Definir cdmo se almacenaran los datos

Para las entrevistas, se guardara el audio y se extraera directamente la informacion relevante que
responda a los datos que quieren ser recolectados y seran, en caso que Sea hecesario,
complementadas con notas que podrian obtener diagramas o esquemas realizados por el
entrevistado como método aclaratorio o explicativo.

Los cuestionarios, se aplicaran para luego ser tabulados y guardados en caso de que se requieran
revisar con posterioridad.

2.2. Analisis
2.2.1. Identificar los criterios para la interpretacion de los hallazgos del caso de estudio.

De la entrevista con el encargado se obtendran directamente las respuestas para cumplir con los
datos que quieren ser recolectados en la seccidn anterior, en la subseccion a del item I. Para los
roles del proyecto, si se obtienen mas de 5, se intentara, junto con el entrevistado, generar
categorias mas grandes de roles con el fin de disminuir la cantidad de roles.

De los cuestionarios se obtendra la utilidad de determinada guia, la cual estara establecida en
funcidn de la percepcion y la valoracién del encuestado. La percepcién indicara si se cumplié o
no con la guia y la valoracién entregaré la relevancia de la misma. Finalmente, las respuestas a
las preguntas abiertas ayudaran a refinar la guia. Se transformard la escala de Likert
inicialmente utilizada en el cuestionario por una porcentual. Esto ayudara a realizar un mejor
analisis. Especificamente cada item se evaluara de la siguiente forma:
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Presencia del item de la guia: La presencia se calculara en funcion de los promedios obtenidos
para la guia especifica a través de los diversos roles. Si el promedio (utilizando el porcentaje
asociado) a las respuestas de los cuestionarios es superior a un 75%, entonces se considerara
que el item de la guia si se encuentra presente.

Valoracion del item de la guia: La valoracion entregara la relevancia en funcion del nimero
asociado a la respuesta, los valores se promediaran al igual que la presencia de la guia (a través
de los diversos roles).

Respuestas a la pregunta abierta: Las respuestas a las preguntas abiertas deberan ser analizadas
y verificar si existen factores comunes, luego revisar la validez de éstos en funcion de la etapa y
el CSF analizado.

2.2.2. ldentificar qué elementos de datos son utilizados para abordar qué preguntas de
investigacion/sub-preguntas/proposiciones y como los elementos de datos seran
combinados para responder las preguntas.

¢Se encuentran presentes las guias de adopcion en el proceso de adopcion de la empresa? De ser
asi ¢Qué importancia/relevancia tuvieron en el proceso de adopcién?

El cuestionario indicaré si se encuentran las guias presentes, la relevancia estara dada por la
valoracion otorgada.

¢Son las guias de adopcion aplicables para una adopcion exitosa de un sistema ERP en una gran
empresa?

La aplicabilidad sera medida en funcion de la presencia de los items de las guias de adopcidn.
Se podria medir la proporcion de aplicabilidad

¢En gué aspecto pueden las guias ser mejoradas?

El resultado de las encuestas indicara si el item de la guia de adopcion debe o no ir en la guia,
también la valoracion entregara un porcentaje de relevancia a ser comparado con el inicialmente
otorgado.

¢Existen aspectos que las guias no cubren? (tomando en cuenta la etapa para la cual fueron
generadas y el FCE utilizado)

La pregunta abierta al final de la encuesta indicara si existe alglin aspecto no tomado en cuenta
por las guias que deba ser agregado.
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2.3. Validez del plan

2.3.1. General: Revisar plan segun el “checklist” de Host y Runeson (2007) para
comprobar el disefio y plan de recoleccién de datos.

1. ¢Cual es el objeto de estudio? Seccion 2b
¢Se define al inicio una propuesta/objetivo/pregunta de | g
investigacién/hipétesis/proposicion claramente?
3. ¢Se encuentra definida la base tedrica — relacion con la | sj |a RSL
literatura existente y otros casos?
4. ¢Sedeja clara cudl es la intencion(es) del autor conla | seccién 1a
investigacion?

5. ¢Se encuentra el caso adecuadamente definido Seccion 2a
(tamarfio, dominio, proceso...)?
6. ¢Se esta estudiando una relacion causa-efecto? si No

responde si, ¢ Es la causa distinguible de otros factores?

Si, dentro de la misma empresa
7. ¢Se recolectaran datos de diversas fuentes? ;Usando (encargado y diversos roles definidos)

maltiples métodos? - . . .
P Utilizando entrevistas y cuestionarios

8. (Existe una base logica para la seleccion de roles, Si, seccion 2d
artefactos, puntos de vista, etc.?

Si, ya que se trata de una empresa que

9. ¢Son las configuraciones del caso de estudio relevantes | adopto recientemente un sistema ERP,

para abordar validamente la pregunta de investigacion? | POr lo que se puede evaluar la presencia y
valoracidn de cada item de la guia.

10. ¢Se toma en cuenta la integridad de Si, seccion 2e
individuos/organizaciones?
Preparacién para coleccion de datos

11. Se encuentra definido un protocolo para la recoleccion | s;j seccion 4a
de datos (qué, por qué, como)
12. ¢Se han planificado diferentes métodos de recoleccion | s seccién 4b
y fuentes de datos?
13. ¢Para datos cuantitativos, se encuentran definidas las Si, seccion 5a
formas de medirlos?

) ] o . Si, pues mediran presencia, valoracion y
14. ¢Son los métodos y medidas (métricas) suficientes para | e define como se pueden refinar las

cumplir con el objetivo del estudio? guias

15. ¢Se encuentra el disefio del estudio aprobado por una . .
comision revisora y tiene el consentimiento de Si (profesores guia)
individuos y organizaciones?

2.4. Presentacion de informes
Identificar la audiencia objetivo, relaciones con estudios mas grandes:

La audiencia objetivo seria la comision revisora tesis. El objetivo del caso de estudio esta
relacionado con la realizacion de la tesis, especificamente como método de probar las guias de
adopcidn propuestas.
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Anexo D. Factores Criticos de Exito
2.1. Marco de clasificacion para CSF

El objetivo de fijar un marco de clasificacion de CSF es debido a la amplia cantidad y
definiciones otorgadas a los CSF. A través de la RSL, se pudo apreciar que a un mismo CSF se
le pueden otorgar diversos nombres y en algunos casos al mismo CSF se le otorgan significados
diferentes. Debido a esto se establecera un marco de clasificacion para los CSF con la finalidad
de estandarizar, a través de este trabajo, el nombre y significado de cada CSF.

Como marco de clasificacion se eligié el trabajo de (Ngai et al., 2008) ya que es una de las
mejores y mas completas revisiones de la literatura respecto a CSF segin (Asemi y Jazi, 2010).
Los autores identifican y clasifican 80 sub-factores de éxito, los cuales engloban en 18 factores
criticos de éxito. La revision de la literatura se realiza en base a 48 articulos, los cuales, en
conjunto, abarcan a mas de diez paises/regiones. Se presenta en la Tabla 21, a continuacién, un
resumen de su trabajo.

Tabla 21. CSF con sus respectivos sub-factores segin (Ngai et al., 2008).

Sistemas de negocio y heredados | No presenta.
de TI apropiados
Justificacion de Justificar el proyecto basado en factores de costo y escala econémica.
plan/vision/objetivos de negocio | Procesos/reglas de negocio bien entendidas.
Re-ingenieria de procesos de Minima cantidad de personalizacion.
negocio

Cambio de la cultura y programa de gestion.

Participacion del usuario.

Cultura organizacional y estructuras politicas.

Compromiso con el cambio.

Gestion del cambio Entender la cultura corporativa.

Re-capacitar personal de T1 con nueva habilidades.
Capacitacion y educacion.

Desarrollo de una educacién y estrategia de capacitacion clara.
Educacidn sobre el nuevo proceso de negocio.

Comunicacioén inter-departamental.

Comunicacion Comunicacién regular con todos los afectados.

Comunicacién abierta y honesta.

Gestidn de datos.

Exactitud de datos Anaélisis y conversion de datos.

Control de calidad de datos.

Considerar como un proyecto tecnolégico, de negocio y organizacional.
Alineacion entre estrategia de negocio y estrategia de TI.
Iniciar cambios en procesos primero.

Alineacion de la estrategia del negocio.

ERP es tratado como un programa no como proyecto.
Implementacion por etapas vs. Big Bang

Usar estrategia de implementacion acelerada.

Profunda comprension de problemas claves relacionados con la
implementacion de sistemas ERP.

Seleccidn de una buena metodologia.

Seleccion cuidadosa del paquete correcto.

Idoneidad de software y hardware.

Uso de un proceso/estilo de toma de decisiones.

Trabajo en equipo y composicion del personal.

Comité de direccion.

Competencia del equipo del proyecto.

Personal encargado de toma de decisiones capacitado.
Seleccionar a los empleados correctos.

Equipo de proyecto ERP Moral (incentivos) de los empleados.

Conocimiento del negocio y técnico de los miembros del equipo y consultores.
Equipo de implementacion balanceado y multifuncional.
Gestidon de consultores.

Retencién del personal.

Miembros del equipo tiempo completo.

Estrategia de implementacion de
ERP
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Relaciones entre empleados/personal.

Uso moderado de consultores.

Asociacion proveedor-cliente.

Uso de herramientas de personalizacion del proveedor.

Apoyo del proveedor.

Mantencion de proveedores/clientes informados.

Comparacion del progreso de la implementacion con metas claras o indicadores
de desempefio.

Medidas de desempefio focalizadas.

Aceptacion del cliente.

Monitorizacién y retroalimentacion.

Tener tecnologia/infraestructura en su lugar.

Experiencia en Tl o proyectos de cambio organizacional de escala similar.
Compromiso de toda la empresa.

La implementacion de ERP no fue por presion competitiva.

Lider del proyecto No presenta.

Planes del proyecto claros y definidos (metas, objetivos, estrategia, alcance,
calendario).

Alcance mas pequefio.

Evitar corrupcion del alcance.

Costos de implementacion.

Se fijan plazos realistas de implementacion.

Expectativas realistas concernientes al ROI5 y reduccion de costos en SI/TI.
Gestion del proyecto Gestion de expectativas.

Gestidn de calidad total.

Cooperacion interdepartamental.

Recursos dedicados.

Concepto de “Ser” como pauta.

Gestidon del conocimiento.

Gestidn de conflictos en proyecto ERP.

Organizacion del proyecto clara y simple.

Definir las opciones de arquitectura.

Integracion.

Configuracion del software.

Resolucidn de problemas.

Requisitos funcionales claramente definidos antes de seleccionar el producto

Proveedor del sistema ERP

Monitorizacion y evaluacién de
desempefio

Caracteristicas organizacionales

Desarrollo de Software, pruebas y
resolucion de problemas

ERP.
Complejidad percibida.
Apoyo de la alta gerencia No presenta.
Ajuste entre ERP y proceso de No presenta.
negocio
Cultura Nacional No presenta.
Requisitos funcionales relacionados | No presenta.
con el pais

La idea de presentar esta tabla aqui, es poder clasificar y estandarizar los CSF mencionados en
los trabajos que se encuentren a través de la literatura. Esto permitira cuantificar adecuadamente
la cantidad de veces que un CSF es mencionado y la relevancia que se le otorga a cada CSF.

2.2. Estudios que identifican CSF

A continuacion se nombrarén los trabajos que identifican CSF utilizando métodos que les
permitan obtenerlos de primera fuente, es decir, no se basan en las investigaciones de otros
autores para indicar factores criticos de éxito, sino que los identifican directamente a través de
sus estudios.

Uno de los trabajos enfocados en factores criticos de éxito es (Brown y Vessey, 1999), donde
los autores indican que, para una implementacion exitosa, se deben tomar en cuenta las
caracteristicas organizacionales como también las caracteristicas que la empresa busca en el
sistema ERP. Utilizando lo anterior y teniendo en cuenta el tipo de implementacion (total,
parcial o basica) se debe seleccionar un ERP. Una vez hecho esto, los autores mencionan cinco

5 Retorno de la Inversion
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factores vitales que deben abordarse para que la implementacion del ERP sea exitosa: apoyo de
la alta gerencia, composicion y liderazgo del equipo de proyecto, atencidn a la gestion del
cambio, uso de consultores y gestion de la complejidad.

En el trabajo de (Ke y Wei, 2008) se mencionan proposiciones respecto a la cultura, liderazgo y
como éstos afectan la adopcion exitosa de un ERP. Los autores relacionan el éxito en la
adopcion con: cultura y aprendizaje organizacional; tolerancia al conflicto y riesgo; apoyo y
colaboracion de la organizacion; comunicacién global e inter-funcional; recursos dedicados a la
implementacion del ERP; toma de decisiones participativa de parte de toda la organizacion;
apoyo activo de parte de un lider de proyecto y apoyo de la alta gerencia. Los autores se enfocan
en como la cultura organizacional y el correcto liderazgo influyen sobre los factores anteriores.

Otro trabajo enfocado en los CSF es (Mabert et al., 2003a), donde a través de casos de estudio,
identifican factores comunes en las empresas que han adoptado un sistema ERP, independiente
del producto adquirido. Los factores que comparten las empresas que adoptaron un sistema ERP
exitosamente son: apoyo de la alta gerencia, existencia de un comité de direccion, planificacion
del proceso de adopcion, generacion de métricas, realizacion de minimas modificaciones al
sistema ERP, generacion de estrategias de cambio y capacitacion, adopcion del sistema
utilizando el enfoque mini big-bang, posesion de una infraestructura de Tl adecuada y buena
comunicacién a través de la organizacion. Estos factores fueron corroborados aplicando
encuestas a otras organizaciones.

Utilizando encuestas y basado en el modelo de (José Esteves, 2000) el autor (Chetcuti, 2008)
identificé ocho factores criticos relevantes para diferentes stakeholder (interesados) en una
organizacion, estos son: objetivo estratégico; apoyo de la alta gerencia; estrategia de
implementacion y gestion del proyecto; comunicacién; gestion del cambio y del proyecto;
infraestructura de TI; relacién proveedor ERP y consultor; adherencia a mejores practicas del
paquete ERP y revisién post-implementacion.

El estudio de (Seidel y Back, 2011), basado en experiencias de consultores y personas
encargadas de la adopcion de sistemas ERP, muestra una lista de CSF, producto de diversas
entrevistas. Este estudio diferencia CSF en adopciones globales (en mas de un pais) y CSF
especificos de implementaciones en un solo sitio. Para los CSF globales, el autor identifica los
siguientes: enfoque de gestion del cambio, atencion gerencial, utilizacion de modelo de
adopcion, gestién de RRHH, modelo de gobernanza, utilizar un modelo de seleccion, utilizacion
de herramientas adecuadas y factores técnicos. Para los CSF especificos de un sitio, el autor
identifica los siguientes: cultura organizacional y de negocio, disposicion al cambio, habilidad
de cambio y posesién de precondiciones necesarias.

En la tesis de magister de (Kalbasi, 2007) se indica que un enfoque claro, un equipo destinado al
proyecto, apoyo de la gerencia, utilizacion de consultores, preparacién interna, capacitacion,
planificacion, pruebas adecuadas, tratar con la diversidad organizacional y un presupuesto
adecuado son factores importantes que contribuyen a una implementacion exitosa. El autor
obtuvo estos resultados basado en entrevistas con el personal involucrado en la adopcion del
sistema ERP en varias empresas, ademas de revisar la documentacion que éstas poseian.

Existen propuestas enfocadas a exclusivamente a uno o un par de CSF. En (Wei et al., 2005) al
igual que (Negahban et al., 2012) explican, que uno de los factores més relevantes es escoger
correctamente el sistema ERP, es decir, el producto especifico. En el trabajo de (Wei et al.,
2005) se propone un proceso denominado jerarquico analitico para la correcta seleccion del
sistema ERP en funcion de las caracteristicas de la organizacion y lo que se espera del ERP. El
autor de (Negahban et al., 2012), propone su propio modelo de seleccion basado en el enfoque
deterministico de TAM (Technology acceptance model o modelo de aceptacion de tecnologia)
de (Davis et al., 1989). En el trabajo de (Wu et al., 2007) también se enfatiza la importancia de
la seleccion del sistema ERP, en éste se muestra una metodologia para escoger un ERP basado
en la diferencia que existe entre el proceso de negocio actual y la forma en que ese mismo
proceso se realizaria segin el ERP que se desea implementar. Este autor pone énfasis en la
reingenieria de procesos y la adaptacién del sistema ERP.

86



Otro estudio que hace referencia especifica a un par de CSF es (Hong y Kim, 2002), donde se
indica que los factores mas relevantes a la hora de adoptar exitosamente un sistema ERP son la
cultura organizacional, la reingenieria de procesos y la minima modificacion del sistema ERP.

El trabajo de (Albadri y Abdallah, 2009) hace exclusiva mencion a la capacitacién de los
usuarios finales del sistema ERP como uno de los factores més relevantes ya que, segin los
autores, éste determina el éxito o fracaso de la adopcion del sistema ERP.

A continuacion se presentard en la Tabla 6 un resumen de los factores criticos de éxito
obtenidos por los autores mencionados en esta seccién. Los CSF se encuentran clasificados
segun el esquema de clasificacion de CSF resumido en la Tabla 21 presentada anteriormente.

Se puede observar, de la tabla, que los CSF mas mencionados son: gestion del cambio,
estrategia de implementacién del ERP y apoyo de la alta gerencia.

Tabla 22. Resumen de los CSF encontrados en trabajos que no se basan en CSF de otros autores, segin la
clasificacion de (Ngai et al., 2008).

Gestién del cambio X

Estrategia de implementacion de
ERP
Apoyo de la alta gerencia X
Re-ingenieria de procesos de
negocio
Equipo de proyecto ERP X
Gestion del proyecto X
Comunicacién
Caracteristicas organizacionales X X
Sistemas de negocio y heredados
de Tl apropiados
Monitorizacién y evaluacion de
desempefio
Desarrollo de Software, pruebas
y resolucion de problemas
Proveedor del sistema ERP X
Lider del proyecto X
Ajuste entre ERP y proceso de
negocio
Justificacion de
plan/vision/objetivos de negocio
Exactitud de datos
Cultura Nacional
Requisitos funcionales
relacionados con el pais

X |IX| X |X

X| X [X] X |X
X

X
X | XX
X

X
X
l\)ww.b.b.b@\l\l‘

X
X
)
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Si bien, pareciera que utilizando la Tabla 6 se podria obtener un listado de los CSF mas
relevantes y asi contestar la primera pregunta de investigacion (¢ Cuales son los factores criticos
de éxito a considerar al adoptar un sistema ERP?) el listado, en su totalidad, no representa
completamente los estudios realizados respecto a CSF en la literatura. Existen autores que
clasifican e identifican CSF basados en estudios de otros autores, como se mostrard en la
siguiente seccion.
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2.3. CSF basados en estudios de otros autores.

Existen también, como se ha indicado anteriormente, trabajos basados en CSF ya mencionados
en la literatura por otros autores. Es importante recalcar que estos trabajos no dejan de ser
relevantes por basarse en otros autores, mas bien forman parte de la construccion del
conocimiento y es lo que se pretende representar al realizar esta division. Los trabajos
presentados a continuacién intentan mostrar una sintesis de los estudios realizados sobre CSF,
otorgando un listado, con el fin de ser utilizado para futuros estudios. A continuacion, se
mencionaran estudios que demuestran una metodologia clara para obtener los resultados
expuestos y se encuentran ampliamente citados por otros trabajos que los utilizan como base
para sus estudios.

El estudio que se presentd en la seccién anterior, utilizado como marco de clasificacién para los
CSF, pertenece a esta seccion, ya que presenta una muy bien elaborada RSL respecto a CSF.
Como el trabajo ya se presentd y explico, no se volverd a mostrar en esta seccién para evitar
redundancia.

Otro estudio que también realiza una revision de la literatura es el de (Finney y Corbett, 2007),
los autores se basan en el trabajo de (Holland et al., 1999) para clasificar los CSF encontrados
en estratégicos y tacticos. Un resumen de su trabajo se presenta en la Tabla 23.

Tabla 23. CSF clasificados en estratégicos y tacticos segun (Finney y Corbett, 2007).

e Compromiso y apoyo de la alta gerencia e Equipo balanceado

e Visiony planificacion e Equipo del proyecto: los mejores y los mas

e Construir un caso de negocio brillantes.

e Lider de proyecto e Plan de comunicacion

e Estrategia y plazo de implementacion e Personal encargado de toma de decisiones

e ERP Vainilla capacitado

e Gestion del proyecto e Moral y motivacion del equipo

e Gestion del cambio e Costo de planificacion y gestion del proyecto

e Gestion del cambio cultural e Re-ingenieria de procesos y configuracion de
software

Consideracion de sistemas heredados
Infraestructura de Tl

Consulta a clientes

Seleccion de ERP

Seleccidn y relacién con consultor
Capacitacion y re-disefio de trabajos
Resolucidn de problemas / manejo de crisis

En la revision de (Nah et al., 2003), se identifican CSF segln una revision de la literatura. El
estudio se basa en un trabajo previo realizado por (Nah et al., 2001a), al cual, agregan nueva
literatura revisada. Se indica que se excluyeron los trabajos que no se encontraban basados en
estudios empiricos y aquellos que se basaban en una sintesis de estudios anteriores (para evitar
repeticiones). De esta forma, los autores identifican un total de 11 factores con sus
correspondientes sub-factores. Un resumen de los CSF encontrados se muestra a continuacion
en la Tabla 24.
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Tabla 24. CSF y sub-factores segln (Nah et al., 2003).

Sistemas apropiados de negocio y de
Tl heredados.

Entorno de negocio
Sistemas heredados

Plan y vision de negocios

Plan o vision de negocios
Mision o metas de negocio
Justificacion para la inversion en sistema ERP

Re-ingenieria de procesos de negocio

Re-ingenieria de procesos
Minima personalizacion

Gestion y plan del cambio de cultura

Reconocimiento de necesidad de cambio

Gestion de cultura y estructura a lo largo de la organizacion
Capacitacion y educacion del usuario

Apoyo y participacion de los usuarios

Re-capacitar al personal de Tl

Compromiso con el cambio —perseverancia y
determinacion.

Comunicacion

Comunicacién dirigida y efectiva

Comunicacidn entre interesados (stakeholders)
Comunicacion de expectativas a todos los niveles de la
organizacion

Comunicacion del progreso del proyecto

Input del usuario

Trabajo en equipo y composicion del
equipo ERP

Mejores empleados en el equipo

Equipo multifuncional y balanceado

Miembros del equipo tiempo completo

Asociacion, confianza, compartir riesgo e incentivos
Personal encargado de toma de decisiones capacitado
Conocimiento técnico y del negocio de los miembros del
equipo y consultores

Monitorizacion y evaluacion de
desempefio

Evaluar hitos y objetivos
Desempefio ligado a compensacion
Analisis de retroalimentacion del usuario

Lider del proyecto

Existencia de un lider de proyecto

Ejecutivo de alto nivel responsable del rol de lider del
proyecto

Compromiso del lider del proyecto

Gestion del proyecto

Asignacion de responsabilidades

Establecer claramente el ambito del proyecto
Controlar el &mbito del proyecto

Evaluar cualquier cambio propuesto

Controlar y evaluar propuestas de expansion del ambito del
proyecto

Definir hitos del proyecto

Especificar hitos realistas

Hacer cumplir la puntualidad del proyecto
Coordinar todas las actividades a través de las partes
afectadas por el ERP

Desarrollo de software, pruebas y
resolucion de problemas

Configuracion de toda la arquitectura del ERP
Métodos/técnicas apropiadas de modelado
Pruebas minuciosas y sofisticadas

Resolucion de problemas

Integracion

Apoyo de la alta gerencia

Aprobacién y apoyo de la alta gerencia

Alta gerencia identifica el proyecto como maxima prioridad
de manera explicita y pablica

Asignar recursos

El trabajo de (Al-Fawaz et al., 2008) también comprende una revision de la literatura, aunque
delimitada entre los afios 2000 y 2007. Los autores, ademas de identificar algunas ventajas e
inconvenientes de adoptar sistemas ERP, crean una lista con ocho CSF: apoyo de la alta
gerencia, plan y vision de negocio, re-ingenieria de procesos de negocio, gestion efectiva del
proyecto y lider del proyecto, composicidn del equipo y trabajo en equipo, seleccidn del sistema
ERP, participacion del usuario y capacitacion y educacion.
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La revision de la literatura de (Huang, 2010) también se limita a un determinado marco de
tiempo, entre 1998 y 2007. Este trabajo realiza un analisis a través del tiempo de los CSF e
indica que existe una variacion de la tendencia en cuanto a la importancia de los CSF. Se
muestra que la importancia de los CSF basados en factores y habilidades técnicas disminuyd
mientras que los relacionados al &mbito humano aumentaron a través del tiempo. Finalmente se
indica que los diez CSF mas referidos en la literatura son: apoyo de la alta gerencia;
composicion del equipo y trabajo en equipo; capacitacion y educacion; gestion del proyecto;
definicion del ambito y metas; re-disefio del proceso de negocios; programa y cultura de gestion
del cambio; liderazgo; comunicacion abierta y honesta y eleccion de paquete/proveedor ERP.
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Anexo E. Modelos de Adopcion de Sistemas ERP

Se muestran a continuacion, en detalle, cada uno de los modelos de adopcién encontrados en la
literatura.

2.1. Modelo de Bancroft y Cunningham

En (Bancroft y Cunningham, 1996) se muestra un modelo obtenido como resultado de un
estudio exhaustivo llevado a cabo respecto a adopciones de sistemas ERP en tres empresas
multinacionales con 20 consultores y profesionales relacionados con la adopcion de sistemas
ERP. El modelo consta de cinco etapas, las cuales se describirdn brevemente a continuacion:

1. Planificacién (enfoque): esta etapa consiste en las actividades iniciales del proyecto,
como formar un comité de direccion del mismo, seleccionar y establecer los equipos de
trabajo que se dedicaran al proceso de adopcién del ERP, la creacion de una guia del
proyecto y la creacién de un plan para la adopcion.

2. Analisis (tal como es): esta fase consiste en realizar un analisis de los procesos de
negocio actuales y la instalacion inicial del sistema ERP. También, en esta etapa, se
analizan qué partes del proceso de negocio se relacionan con qué funciones del sistema
ERP, este proceso también es conocido como mapeo. Esta etapa contempla la
capacitacion de los equipos destinados al proyecto de adopcion.

3. Disefio (ser): esta fase incluye la generacion del disefio para la aceptacion del usuario,
prototipos interactivos y comunicacion constante con los usuarios ERP, el disefio debe
ser de alto nivel como también detallado.

4. Construccion (construccion y pruebas): esta etapa consiste en el desarrollo exhaustivo
de la configuracion final, ademas se deben poblar las bases de datos con datos reales en
una instancia de pruebas. Se debe validar la creacion de reportes, como también,
realizar pruebas globales del sistema. En esta etapa también se realizan pruebas con los
usuarios en la utilizacion del sistema.

5. Fase de implementacion real (en vivo): esta Gltima etapa consiste en la construccién
de redes entre computadores, instalacion de equipos de trabajo y organizar la
capacitacion y soporte para los usuarios finales.

2.2. Modelo de Ross y Vitale

En (Ross y Vitale, 1998) se presenta un modelo de adopcion tras analizar 15 casos de estudio
en grandes empresas. Este modelo consta de cinco etapas: disefio, implementacion,
estabilizacién, mejora continua y transformacion; las cuales se explicaran brevemente a
continuacion.

1. Disefio: esta etapa es méas bien de planificacion, aqui se definen pautas criticas y se
toman decisiones respecto a la metodologia de adopcion del ERP. Se decide cuales de
los procesos de negocio propuestos por el ERP se aceptan (modificacion de los
procesos de negocio por parte de la empresa) y a qué procesos de negocio se debe
adaptar al sistema ERP (personalizacion del sistema ERP). También se toman
decisiones respecto a la estandarizacién de los procesos de negocio.

2. Implementacion: Esta fase incluye varias de las etapas del modelo anterior (Bancroft y
Cunningham, 1996), especificamente las de analisis, disefio, construccion e
implementacion real.

3. Estabilizacion: esta etapa viene después de dejar funcionando el sistema ERP,
basicamente se enfoca en la depuracion de procesos y datos, como también la limpieza
de parametros y datos (a veces referidas como reglas de negocio). En esta fase también
se brinda capacitacion adicional a los trabajadores, especialmente en los nuevos
procesos de negocio. También se trabaja con los clientes y consultores para resolver los
altimos errores del sistema.
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4. Mejora continua: Esta etapa incluye la adicion de funcionalidades al sistema, a través
de nuevos modulos, adicion de codigo de barras, automatizacion de ventas, capacidades
de almacenamiento y transporte, prondstico de ventas, entre otros.

5. Transformacion: en esta Gltima etapa se intenta lograr el maximo grado de flexibilidad
del sistema expandiéndolo hasta los limites organizacionales.

El autor, a través de su estudio, también menciona el desempefio organizacional e indica que
éste disminuye considerablemente durante la etapa de implementacion, pero que luego se
recupera y aumenta considerablemente, producto de la adopcién exitosa. El autor presenta un
esquema como el mostrado a continuacion en la Figura 14.

Transformacion

Mejora
continua
Diseiio

Desempeiio Organizacional

Estabilizacion

Implementacion

Tiempo

Figura 14. Desempefio organizacional en las diferentes etapas de adopcion de un sistema ERP en el
tiempo segun (Ross y Vitale, 1998).

2.3. Modelo de Esteves y Pastor

En (Esteves y Pastor, 1999) también se presenta un modelo para la adopcién de sistemas ERP.
Este se encuentra estructurado en etapas y dimensiones. Las etapas son un conjunto de
actividades que conforman un proceso, al cual, los autores denominan ciclo de vida, mientras
que las dimensiones son los puntos de vista a través de las cuales se puede analizar un proyecto,
estos son: gestion del cambio, gente, procesos y productos. A continuaciéon se mostraran las
etapas del modelo propuesto:

1. Decisién de adopcidn: en esta etapa, los gerentes toman la decision de adquirir un
sistema ERP. Se decide el enfoque general del SI a utilizar que mejor aborde los
desafios criticos del negocio y mejore la estrategia organizacional. En esta fase se
definen los requisitos del sistema, sus objetivos y beneficios, también se realiza un
anélisis del impacto de la adopcidn del sistema a nivel organizacional y de negocio.

2. Adquisicion: Esta etapa consiste en la seleccion del sistema que mejor calce con los
requisitos de la organizacion, de esta forma minimizando las necesidades de
personalizacion o modificacion del sistema ERP. Se selecciona también una empresa
consultora para que ayude con las siguientes etapas, especialmente, en la que los autores
denominan de implementacion. Factores como precio, capacitacién y servicios de
mantencion son analizados, se define también un acuerdo contractual. En esta etapa
también se lleva a cabo un analisis del retorno de la inversion.

3. Implementacion: esta etapa consiste en la personalizacion o parametrizacion vy
adaptacion del paquete ERP adquirido acorde a las necesidades de la organizacién. Esta
fase, generalmente, se lleva a cabo con la ayuda de un consultor, el que provee
metodologias de implementacion, el know-howe y la capacitacion. Esta etapa se parece a
la de (Ross y Vitale, 1998) denominada con el mismo nombre que ésta y por ende
también es similar a las etapas de (Bancroft y Cunningham, 1996) ya mencionadas.

6 Know-how: Experiencia poseida para desarrollar una actividad. Generalmente esta experiencia se adquiere al haber
realizado el mismo proceso anteriormente varias veces, conociendo posteriormente, en detalle qué y cdmo se debe
llevar a cabo.
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4. Uso y mantencién: Esta etapa se asemeja a la de estabilizacion de (Ross y Vitale, 1998)
y se enfoca en la mantencion, es decir, correccion de errores, optimizaciones especiales
y mejoras generales que se identifiquen a través del uso.

5. Evolucidn: Esta etapa incluye a la de mejora continua de (Ross y Vitale, 1998), es decir
a la integracién y adicion de nuevas capacidades, expandiendo las fronteras del sistema
a colaboraciones externas con socios de negocio.

6. Retiro: Esta fase ocurre, producto de la aparicion de nuevas tecnologias, la
insuficiencia del sistema ERP o cuando cambia el enfoque de las necesidades de
negocio. Asi, la gerencia debe decidir si substituiran el sistema ERP por otro mas
adecuado para sus necesidades organizacionales en ese momento.

Un aspecto a notar de este modelo, y la razén por la que los autores lo denominan como ciclo de
vida del ERP, es que una vez que se llega a la sexta etapa (retiro), se puede continuar con la
primera, al decidir sustituir el sistema ERP por otro que satisfaga las necesidades de negocio de
mejor manera. A continuacion, en la Figura 15, se mostrara un esquema de este modelo.

Decisién de
adopcion

Implementacion

Usoy
mantencion

Figura 15. Ciclo de vida de adopcion de sistemas ERP segln (Esteves y Pastor, 1999).
2.4. Modelo de Markus y Tanis

El trabajo de (Markus y Tanis, 2000) se concentra en las secuencias de actividades que
conducen a una adopcién exitosa de un sistema ERP en grandes empresas. Los autores
especifican cuatro grandes etapas: aptitud, proyecto, “vuelo inicial” y “hacia adelante y arriba”.
Se especificaran concisamente estas etapas a continuacion:

1. Etapa de aptitud: Esta etapa inicia antes de la fase de “enfoque” o planificacién de
(Bancroft y Cunningham, 1996) y la de disefio de (Ross y Vitale, 1998), comprende la
decision que conduce a la aprobacién financiera del proyecto ERP e incluye el
desarrollo de un caso de negocio, seleccién del paquete ERP, identificacién de un
equipo de proyecto, aprobacion del presupuesto y calendario. Esta etapa es semejante a
la de decision de adopcidn propuesta por (Esteves y Pastor, 1999). El resultado de esta
etapa es la decisién de adoptar o no el sistema ERP.

2. Etapa de proyecto: Esta fase es similar a la de disefio de (Ross y Vitale, 1998) e
incluye todas las del modelo de (Bancroft y Cunningham, 1996) excepto la de

93



planificacion o “enfoque”. En esta etapa se realiza la configuracion y el lanzamiento del
sistema, también ocurren actividades importantes como: configuracion del software,
integracion del sistema, pruebas, conversion de datos, capacitacion y la puesta en
marcha del sistema ERP.

3. Etapa del “vuelo inicial”: Los autores se refieren a esta etapa como el periodo en
donde el sistema comienza a operar normalmente al remover errores e implementar
estandares.

4. Etapa de “hacia adelante y arriba”: Esta etapa es una mezcla de las etapas de mejora
continua y estabilizacion de (Ross y Vitale, 1998). En esta fase se realiza la mantencién
continua, apoyo al usuario, actualizaciones o mejoras requeridas por el sistema ERP y
se enfoca en las futuras extensiones del sistema.

El modelo, como lo plantean los autores, se presenta a continuacion en la Figura 16.

Ideas a Dolares a Activos a Impactos a
dolares activos impactos desempeiio

Fase I1 Fase IV
El proyecto Fase III “Hacia
adelante y

arriba”

Fasel

Aptitud del (configuracion “Vuelo
proyecto ¥ puesta en Inicial™
marcha)

Decisiones que Puesta en Estabilizacion. Mantener el
definen ellcaso marcha del Eliminar sistema, apoyo
de negocio y sistemay los errores, iniciar a los usuarios,
solucion. usuarios. operaciones obtener
normales. resultados,

actualizaciones.

Figura 16. Modelo de adopcion de ERP segin (Markus y Tanis, 2000).
2.5. Modelo de Shanks: Proyect Phase Model

En (Shanks, 2000) se presenta un modelo que se denomina: Modelo de Fases de Proyecto o
PPM (por su nombre en inglés Project Phase Model). Este modelo resume la mayoria de los
modelos aqui mencionados (el de (Bancroft y Cunningham, 1996), (Ross y Vitale, 1998), y el
de (Markus y Tanis, 2000) ) y agrega las etapas que el autor denomina de planificacion y post-
implementacion. Este modelo se concentra en las etapas de implementacion del proyecto y
factores que influyen en la adopcion exitosa en cada etapa. Shanks indica que es importante para
la organizacion tener suficiente conocimiento respecto a proyectos no exitosos y que se debe
asignar un lider con responsabilidades bien definidas. También, indica que un proyecto de
adopcion grande debe ser dividido en varios sub-proyectos que se puedan identificar como
“implementaciones ERP vainilla”. EI modelo PPM consiste en tres grandes fases: planificacion,
proyecto y mejora. A continuacion se explicaran estas etapas.

1. Planificacién: esta etapa comprende la seleccidn de un producto ERP y la formacion de
un comité de direccion. Se debe definir el alcance del proyecto y un enfoque amplio de
implementacion. También es necesario, determinar los recursos necesarios y conformar
los equipos del proyecto.

2. Fase de proyecto: incluye una gran gama de actividades, desde la identificacion de los
modulos ERP hasta la instalacién y puesta en marcha del software. Al enfocarse este
modelo en el proceso de instalacion del sistema ERP, esta etapa se divide en cinco sub-
etapas:

a) Configuracion: comprende la seleccion y estructuracion del equipo del proyecto,
designando una mezcla adecuada de expertos técnicos y de negocio. Se establecen
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b)

c)

d)

e)

los métodos de integracion y presentacion de avances, también se instituyen o
refuerzan principios guia.

Re-ingenieria: comprende el anélisis de los procesos de negocio actuales y se
determina el nivel de re-ingenieria de procesos requerida. Esta etapa incluye la
instalacion de la aplicacion ERP, el mapeo de los procesos de negocio en el sistema
ERP y la capacitacion de los equipos de proyecto.

Disefio: incluye un disefio de alto nivel con detalles adicionales para asegurar la
aceptacion por parte del usuario. También incluye la generacién de prototipos
interactivos a través de comunicacion constante con los usuarios.

Configuracion y pruebas: abarca la configuracion completa del sistema, la
poblaciéon de las bases de datos de prueba con datos reales, la construccién y
pruebas de interfaces, la escritura y prueba de reportes, como también pruebas de
sistema y usuario.

Instalacién: esta sub-etapa incluye la construccidon de redes de computadores,
instalacion de computadores y la gestion de la capacitacion y apoyo a los usuarios
finales. Estas Ultimas cuatro sub-etapas son similares a las descritas por el modelo
de (Bancroft y Cunningham, 1996).

Fase de mejora: esta fase comprende las etapas de reparacion del sistema, extension y
transformacidn; y puede extenderse por varios afios. Esta etapa encapsula la fase de
mejora continua y estabilizacion de (Ross y Vitale, 1998); y la de “hacia adelante y
arriba” de (Markus y Tanis, 2000).

Un esquema del modelo propuesto en (Shanks, 2000) se muestra a continuacion en la Figura 17.

Fase 1 Fase 2 Fase 3

Planificacién Proyecto

Conﬁfuracién Instalacién

Re-ingenieria Configuracién

% y Pruebas

Disefio

Figura 17. Modelo de adopcién propuesto en (Shanks, 2000).

2.6. Modelo de SAP AG: ASAP

Por ultimo, se mostrard el modelo que presenta la compafiia SAP AG para la adopcion de su
sistema SAP. Aungue se trata de un producto especifico, la metodologia se puede extrapolar,
para ser utilizada como un método de adopcion general. Ademas, existen autores como (Esteves
y Pastor, 2001; Ehie y Madsen, 2005) que se basan en esta metodologia, conocida como ASAP
0 Accelerated SAP (SAP-AG, 2000) para realizar sus estudios.

Se presentaran, a continuacion, las etapas y una breve explicacién de la metodologia ASAP:

1.

Preparacion del proyecto: En esta etapa se realizan las decisiones estratégicas
cruciales para el proyecto como la definicion de objetivos y metas para el proyecto,
aclaracién del alcance de la implementacién, definicién del calendario del proyecto,
planificacion del presupuesto y la secuencia de implementacion.

Modelo de negocio: En esta etapa se genera un modelo de los procesos de negocio.
Para esta fase SAP consta de una base de datos denominada Question & Answer
database la cual se utiliza como una herramienta para esta etapa. Esta herramienta
documenta los requisitos de la empresa y establece como los procesos de negocio y la
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estructura organizacional seran representadas en el sistema SAP. En esta fase también
se refinan las metas, objetivos y calendario general originales del proyecto. Esta etapa
se asemeja a la de re-ingenieria de (Shanks, 2000).

3. Realizacién: Aqui se configuran los requisitos obtenidos en la etapa anterior. Se realiza
un proceso de configuracién basica (alcance general) seguida de una configuracion final
(alcances especificos), los cuales pueden consistir en hasta cuatro ciclos. Esto ocurre
mientras otros equipos clave llevan a cabo la integracion y pruebas, generando al
mismo tiempo documentacién para el usuario final.

4. Preparacion final: en esta etapa se completan las Gltimas preparaciones, incluyendo
pruebas, capacitacion a usuarios, gestion del sistema y actividades finales. Se resuelven
también todos los problemas encontrados y se verifica que se cumplan todos los
prerrequisitos para que el sistema funcione.

5. Puesta en marcha y soporte: En esta etapa se transfiere desde un ambiente de pre-
produccién a uno de operacion. Los elementos mas importantes incluyen establecer un
grupo de apoyo/soporte para los usuarios finales, monitorizar las transacciones del
sistema y optimizar el desempefio general.

6. Mejora continua: SAP ofrece paquetes’, modulos y actualizaciones a su sistema.
Especificamente existen seis paquetes (cada uno con sus respectivos mddulos), que
permiten optimizar de manera continua el sistema SAP.

2.7. Modelo de Cooper y Zmud

Existe otro modelo, generado por (Cooper y Zmud, 1990), no especificamente para sistemas
ERP, mas bien, fue creado para la adopcion de sistemas de informacion. Algunos autores hacen
referencia a este modelo ya que un sistema ERP es un tipo especifico de sistema de
informacidn, por lo que el modelo es perfectamente aplicable a la adopcién de un sistema ERP.
El modelo de (Cooper y Zmud, 1990) contiene seis etapas, los autores indican, por cada etapa,
dos perspectivas: de proceso y producto. Se explicaran brevemente, a continuacién, las etapas
desde estas dos perspectivas
1. Iniciacion
a) Proceso: busqueda activa y/o pasiva con el fin de encontrar
problemas/oportunidades y soluciones de TI. La presion para la generacion del
cambio proviene desde una necesidad organizacional, una innovacién tecnolégica o
ambas.
b) Producto: se encuentra una solucion de Tl que sea aplicable a la organizacién.
2. Adopcién
a) Proceso: negociaciones politicas y racionales aseguran respaldo de la organizacién
para la implementacion de la solucién de TI.
b) Producto: Se llega a una decisién para invertir los recursos necesarios con el fin de
permitir la correcta implementacion.
3. Adaptacion
a) Proceso: La aplicacion de Tl es desarrollada®, instalada y mantenida.
Procedimientos organizacionales son revisados y desarrollados. Los miembros de la
organizacion son capacitados segln los nuevos procedimientos y la aplicacion de
Tl
b) Producto: La aplicacion (software) de Tl se encuentra disponible para ser usada por
la organizacion.
4. Aceptacion
a) Proceso: los miembros de la organizacién son inducidos a comprometerse con el
uso de la aplicacion de TI.

7 Un paquete, es un modulo de software que se pude conectar directamente al sistema ERP ya implementado.

8 Como se ha indicado previamente, en el dmbito de los sistemas ERP, lo mas comin es la compra de un ERP
previamente desarrollado. En esta etapa corresponderia la adaptacion del ERP o los procesos de negocio para que
se ajuste a las especificaciones y/o el desarrollo de mddulos personalizados.
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b) Producto: la aplicacién de TI es utilizada para realizar las actividades (trabajo)

organizacionales.
5. Rutinizacién

a) Proceso: Se fomenta el uso de la aplicacion de TI como una actividad normal.

b) Producto: Los sistemas de gobernanza de la organizacién son ajustados para
considerar el uso de la aplicacion de TI. El uso de la aplicaciéon de Tl ya no se
percibe como algo fuera de lo comun.

6. Infusion

a) Proceso: Se obtiene un aumento en la efectividad organizacional al utilizar la
aplicacion de T1 de una manera mas integrada y exhaustiva, para apoyar aspectos de
mas alto nivel de trabajo organizacional.

b) Producto: la aplicacién de TI es utilizada dentro de la organizacion a su maximo
potencial.

2.8. Modelo de Motwani et al.

Finalmente, existe un modelo muy bésico respecto a las etapas de adopcion creado por
(Motwani et al.) incluye s6lo tres fases, las cuales no explican con gran detalle en su trabajo.
Basicamente se indica que la fase de pre-implementacion consta de la preparacion para la
adopcion, es decir, los planes previos necesarios para llevar a cabo la siguiente etapa. La
segunda etapa es la de implementacion y como su nombre lo indica abarca la “instalacion” del
sistema ERP junto con la preparacién de personal e infraestructura. Finalmente se encuentra la
fase de post-implementacion en la cual se evalla y cuantifica el funcionamiento del nuevo ERP.
Se incluird este modelo en esta seccion debido a que divide, de manera bésica, el proceso de
adopcion en etapas, ademas es uno de los trabajos presentados en la Seccion 3.4 donde se
relacionan las etapas de adopcion con CSF relevantes para cada etapa.
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Anexo F. Relevancia de CSF segun etapas de adopcion

Se mostraran a continuacion los estudios encontrados donde se relacionan de manera explicita
CSF con etapas de adopcidn de sistemas ERP.

2.1. Modelo de Motwani, et al.

En (Motwani et al., 2005) se generan constructos que luego se relacionan con factores criticos
de éxito. Los autores, luego clasifican cada CSF segln la relevancia en un modelo generado por
ellos. EI modelo de (Motwani et al., 2005), como se indicé en la seccion anterior incluye s6lo
tres fases, las cuales no se explican con gran detalle en su trabajo: fase de pre-implementacion,
de implementacion y de post-implementacion .

Los constructos que se identifican en esta investigacion son: iniciativas estratégicas, capacidad
de aprendizaje, preparacién cultural, capacidad para apalancar y compartir informacion, red de
relaciones, procedimientos de gestién del cambio y procedimientos de gestién de procesos.
Estos constructos luego son relacionados a CSF y sus correspondientes etapas segun se muestra
en la Figura 18.

Pre-implementation
(Configuracién)

Post-implementation

—_ i e
Implementation (Evaluacién)

Figura 18. CSF por etapa segin (Motwani et al., 2005).
2.2. Modelo de Shanks: Proyect Phase Model

En el modelo presentado anteriormente denominado PPM por (Shanks, 2000), el autor procede
en el mismo trabajo a relacionar CSF con las etapas de su modelo. Este trabajo brinda una
vision general de la importancia relativa de cada CSF considerado por el autor. Las relaciones
generadas entre CSF y etapas se obtienen a partir de dos casos de estudio. El autor examind
etapa por etapa la adopcion del sistema ERP de parte de las empresas que utilizaron su
propuesta, para luego, identificar cuales de los CSF considerados fueron mas relevantes en cada
etapa. El estudio no cubre completamente la Gltima etapa del modelo, ya que una de las
empresas del caso de estudio aln no llegaba a ésta, mientras que la otra se encontraba a medio
camino en esa misma etapa. A continuacion, se presenta en la Tabla 25 y la Tabla 26 un
resumen de la importancia brindada a los CSF por cada etapa.
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Tabla 25. Importancia de cada CSF segun el modelo de (Shanks, 2000) para el primer caso de estudio.
Un valor de 4 indica suma importancia mientras que un 0 indica que ese CSF no es importante.

Apoyo de la alta gerencia 3 3 1 1 1 3 -
Lider de proyecto 3 1 0 1 0 1 -
Equipo balanceado 0 3 2 2 0 2 -
Compro-miso al cambio 3 1 0 1 0 2 -
ERP vainilla 3 0 0 2 2 0 -
e 0 |+ | o [+ o [0 |-
Personal (r:r;érl: ;21(()) a tiempo 0 1 1 2 2 2 )
Fechas de entregables 0 1 0 0 0 1 -
Definicion de alcance y metas 1 2 2 1 0 1 -

Este primer caso de estudio, segun los autores, es una empresa mas pequefia que la segunda. La
empresa, ademas, define un alcance mas pequefio para su proyecto ERP. En este caso, la
empresa se encontraba con la sub-etapa de instalacion recientemente completada, por lo que
iniciaba la etapa de mejora. Debido a lo anterior, se muestra con un - en esta Gltima etapa.

Tabla 26. Importancia de cada CSF segin el modelo de (Shanks, 2000) para el segundo caso de estudio.
Un valor de 4 indica suma importancia mientras que un 0 indica que ese CSF no es importante.

Apoyo de la alta gerencia 4 2 3 3 3 3 2
Lider de proyecto 3 2 1 1 1 1 1
Equipo balanceado 0 2 3 2 2 2 1
Compro-miso al cambio 3 1 1 2 1 1 1
ERP vainilla 3 2 2 0 2 0 0
e |+ | v [ s 2 1 [ x|
Personal (r;;?z ;I;;ttc; a tiempo 3 1 1 1 1 1 1
Fechas de entregables 3 2 1 1 1 1 1
Definicion de alcance y metas 3 2 2 1 1 1 2

Esta ultima empresa, con mayores recursos y un alcance mucho mas amplio para el proyecto
ERP si habia completado la Gltima etapa, sin embargo no llevaba mucho tiempo en ésta, de
igual forma, logran identificar algunos CSF relevantes como se aprecia en la Tabla 26.

Se puede notar que ambas empresas tienen conceptos diferentes respecto a la importancia
relativa de los CSF, esto puede deberse a la diferencia entre el tamafio de las empresas. Este
aspecto se abordara en la seccion 3.5.
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2.3. Modelo ASAP

En (Esteves y Pastor, 2001) se utiliza la clasificacion de CSF obtenidos en un trabajo realizado
por uno de los autores previamente (José Esteves, 2000) y clasifican la importancia de cada CSF
a traveés de las etapas del modelo de adopcion propuesto por SAP: Accelerated SAP o ASAP. Se
mostrara a continuacion, en la Tabla 24, la clasificacion realizada. La escala utilizada en la tabla
indica la relevancia segun los siguientes valores: 1-3 no relevante, 4-7 relevancia normal y 8-10
alta relevancia. En cuanto a las etapas, son las mismas que las de ASAP, es decir, la etapa 1 es
la correspondiente a la preparacion del proyecto, la etapa 2 es la de modelo de negocio, la etapa
3 es la de realizacion, la etapa 4 es la de preparacion final, y la etapa 5 es la de puesta en marcha
y soporte.

Se puede apreciar de la tabla, ademas de la variacion de la relevancia segun la etapa, que los
factores que en promedio son calificados con la mayor relevancia a través de las etapas, se dan
en la perspectiva organizacional, especificamente en el &mbito estratégico. Esto se debe, segin
el autor, a que la adopcidn exitosa de un sistema ERP ocurre cuando se le da una importancia de
proceso a la adopcion. Es decir, que la adopcién no termina una vez que se instala el software,
mas bien, es un proceso continuo. Asi, los aspectos estratégicos organizacionales cobran mayor
relevancia.
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Tabla 27. Relevancia de CSF a través del proceso de adopcion segln (Esteves y Pastor, 2001).

Apoyo de la alta gerencia 8 5 5 6 8
Camt_)lo organizacional 6 9 6 5 6
efectivo
Buena gestion de alcance 5 4 4 5 5
del proyecto
Composicion de equipo
Estratégicas | adecuada 5 4 4 4 4
R_e-l_ngenl_erla de procesos 4 7 4 4 5
significativa
Participacién del usuario 5 8 10 7 5
Rol de lider de proyecto 10 10 9 10 10
Confianza entre asociados 5 4 4 5 5
Perspectiva
organizacional Con_sultores y personal 5 5 4 5 6
dedicado
Buena comunicacién 7 7 5 6 8
Plan/calendario fje 9 7 7 7 5
proyecto formalizado
Plan de capacitacion 5 5 5 7 4
- adecuado
Tacticas
Resoluc_lon de problemas 4 4 7 9 7
preventivo
Uso de consultores 5 4 4 4 4
adecuados
Personal encargado de
toma de decisiones 3 5 5 5 4
capacitado
Estrategia adecuada de
Estratégicas implementacion de ERP 5 4 4 4 4
Evitar personalizacion 4 4 4 4 4
Perspectiva Version adecuada de ERP 4 4 4 4 4
Tecnoldgica _ _
Configuracion adecuada
A 5 6 10 6 6
Tacticas |de software
Conocimiento adecuado
de sistemas heredados 3 4 4 4 4

2.4. Modelo de Markus y Tenis

En el trabajo de (Nah et al., 2001b) se presentan CSF y se indica desde y hasta qué etapa
comienzan a ser relevantes. Los autores utilizan el modelo de (Markus y Tanis, 2000) vy
establecen la relevancia de cada CSF a través de sus etapas. A continuacion se muestra en la
Figura 19 la clasificacion realizada por (Nah et al., 2001b).
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\ “Hacia
Aptitud /\ Proyecto /\ “Vueloinicial” \ adelantey
arriba” /

Trabajo en equipo v
composicion de equipo
de adopeion.

Apoyo de la alta
gerencia.

Plan v vision de Vision de negocio
negocio

Comunicacion
efectiva.
Gestion del proyecto.
Lider del proyecto.
Sistemas de TTy
heredados apropiados.
Programa de gestion
del cambio y cultura
Re-ingeniaria de
procesos y minima
personalizacion
Desarrollo de SW,
pruebas y resolucion
de problemas
Monitorizacion y
evaluacion de
desemperio

Figura 19. Relevancia de CSF en el modelo de (Markus y Tanis, 2000) segtn (Nah et al., 2001b).

En el modelo presentado en la figura anterior se muestra en qué etapa un determinado CSF
cobra relevancia. Las lineas que nacen de cada CSF indican hasta que etapa(s) continua
teniendo relevancia. En el caso de plan y vision de negocio, éste tiene importancia en la primera
fase y luego vuelve a ser relevante en la ultima etapa, esta vez, sélo como vision de negocio.

Otro estudio bastante completo en cuanto a la cobertura de etapas y la consideracion de factores
que afectan el éxito en la adopcion de un sistema ERP es el trabajo de (Loh y Koh, 2004). Como
modelo de adopcién también utilizan el de (Markus y Tanis, 2000) donde clasifican lo que los
autores denominan “elementos criticos de éxito”. Estos elementos, segun los autores son:
factores criticos, personas criticas e incertidumbres criticas en la adopcién de sistemas ERP. Se
mostrara a continuacion en la Figura 20 la clasificacion de los elementos criticos identificados
por los autores en cada una de las etapas del modelo.
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Factores Criticos

Personas Criticas

Incertidumbres criticas

Aptitud

Proyecto

“Vuelo inicial”

“Hacia
adelantey
arriba”

Liderazgo del proyecto
*Gestion del proyecto

*Re-ingenieria de

*Programa de gestion de

*Monitorizacion y
evaluacion de

:rI;ersonal de apoyo de

*Usuarios finales
*Personal de apoyo de TI

*Personal de apoyo de TI

*Plan y vision de negocio proceso cambio y cultura.

*Apoyo de la alta gerencia sMinima Personalizacion *Desarrollo, prueba y desempefio

*Comunicacion efectiva .. .

+Trabajo en equipo v (ERP Vainilla) resolucion de problemas

composiciélfﬁel equipo de software
*Proveedores ERP *Proveedores ERP *Proveedores ERP «Proveedores ERP
*(Consultores *Consultores -Cpnsul_torcs *Consultores
=Ejecutivos de la *Especialistas TI ‘EJW-‘!“’PB de la empresa .
mpresa +Jefe de proyecto Especialistas TI «Jefe de operaciones
Especialistas TI sMiembros del equipo de fm de D o de | |"Usuarios finales
*Jefe de operaciones proyecto _ e m’bm U +Personal de apoyo de TI
*Usuarios finales «Jefe de operaciones

*Financiamiento inse f
presupuesto poco realista
*Seleccion inapropiada de SW
+Lider de proyecto inexperto
*Comparieros de proyecto no

comprometidos

-Maﬁ planificacion del
proyecto.

*Mala comunicacion

*Mal equipo de trabajo
*Roles y responsabilidades
poco claras.

*Configuracion e
integracion falsa de SW.
*Ruptura de
comunicacion
*Conflicto entre
objetivos de negocio y
los del sistema ERP
«Escasez de mano de
obra

*Personal no calificado
*Coleccion de datos
pobre

*Resistencia de los
empleados al cambio
desde cultura normal a
una enfocada en ERP
«Dificultad al definir
los aspectos de negocio
que deben modificarse
*Dificultad al evaluar
el desempefio durante
la etapa de transicion

*Problemas en la
autorizacion de acceso a
los datos relevantes en el
sistema ERP

*Disciplina poco clara en
cuanto a mantencion del
sistema.

*Procedimientos poco
claros para operar y
utilizar completamente
el ERP.

*Datos desactualizados

Figura 20. Elementos criticos acorde a etapas de adopcién de sistemas ERP segtn (Loh y Koh, 2004).

2.5. Modelo de Cooper y Zmud

Uno de los estudios mas reconocidos (en base a las citas al trabajo) es el de (Somers y Nelson,
2001). Los autores, sin embargo, no utilizan un modelo de adopcién especifico para sistemas
ERP. Somers y Nelson se basan en el modelo de adopcion generado para Tl propuesto por
(Cooper y Zmud, 1990). Las etapas que propone este modelo son seis: iniciacion, adopcion,
adaptacion, aceptacion, rutinizacién e infusion. Somers y Nelson identifican la relevancia de
cada CSF en estas seis etapas, donde, en cada fase incluyen los cinco factores mas relevantes
seglin encuestas realizadas a 86 grandes empresas de diversas industrias. Los autores presentan
los resultados resumidos a continuacién en la Tabla 28.
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Tabla 28. Relevancia de CSF por etapas en encuesta realizada por (Somers y Nelson, 2001)

Eleccion de arquitectura 71%
Objetivos y metas claras 63%
Iniciacion Asociacion con proveedor ERP 61%
Apoyo de la alta gerencia 61%
Seleccion cuidadosa de paquete ERP 60%
Apoyo de la alta gerencia 68%
Equipo de proyecto capaz/competente 61%
Adopcion Uso de un comité de direccion 60%
Asociacion con proveedor ERP 60%
Recursos dedicados 59%
Comunicacién interdepartamental 65%
Cooperacion interdepartamental 63%
Adaptacion Equipo de proyecto capaz/competente 63%
Recursos dedicados 60%
Uso de herramientas del proveedor ERP 60%
Comunicacién interdepartamental 65%
Cooperacion interdepartamental 63%
Aceptacion Apoyo de la alta gerencia 63%
Equipo de proyecto capaz/competente 63%
Capac_itacién respecto a los nuevos procesos de 530
negocio.
Comunicacién interdepartamental 51%
Apoyo de la alta gerencia 42%
Rutinizacién Cooperacion interdepartamental 41%
Apoyo del proveedor ERP 36%
Capacitacion de usuarios finales 36%
Comunicacién interdepartamental 39%
Cooperacion interdepartamental 35%
Infusion Apoyo de la alta gerencia 32%
Apoyo de proveedor ERP 28%
Asociacion con proveedor ERP 28%

2.6. Otros modelos

Un modelo con un enfoque distinto es el propuesto por (Ali et al., 2011). Los autores indican
que los factores criticos de éxito poseen atributos y que cada atributo afecta o contribuye al
desempefio de cada CSF. En el trabajo se realiza una seleccion bastante limitada de factores
criticos de éxito, sin embargo, éste enfoque resulta valioso. Se mostrara a continuacion en la
Tabla 29 los CSF identificados por los autores y los atributos de cada uno.
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Tabla 29. Factores criticos y sus atributos segun (Ali et al., 2011)

Compromiso
Objetivos/metas claras

Gestion Nivel de apoyo
Experiencia
Educacion
Capacitacion
. Desarrollo de habilidades
Usuarios

Experiencia (trabajando con el nuevo sistema ERP)
Participacion

Comunicacion

Cantidad de miembros

Capacitacion

Experiencia

Rol y responsabilidades del equipo

Tiempo y costo

Vision

Hardware/Software

Personalizacion

Integracion de datos

Confiabilidad

Estructura de datos

Archivos maestros/transaccionales
Seleccidn (tamafio de compafiia/experiencia)
Apoyo (una vez o continua)

Experiencia con proveedores

Capacitacion

Gestores del Proyecto

Infraestructura/Base de Datos

Apoyo del proveedor ERP

Los autores proponen la generacién de un modelo de simulacion a través del cual se podra
emular el proceso de adopcion. Como datos de entrada para el modelo se deberan introducir los
atributos mencionados en la Tabla 29, y como resultado, el modelo entregaria la probabilidad de
éxito de la adopcién. EI modelo, de acuerdo a los autores, no se encuentra completo, ya que por
ahora es sélo un prototipo.

Se explica también, que el modelo finalizado deberia ser capaz de indicar: en qué etapa cada
CSF ofrece el mejor desempefio, como éste se pude compensar a través de otros CSF en el caso
gue alguno se valore como “bajo* o faltante, estimar el costo y tiempo requerido para alcanzar
el mejor desempefio, entre otras funcionalidades. Un esquema del modelo propuesto se muestra
a continuacion en la Figura 21.
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- Etapa i adopc‘n ,

Modelo de Simulacién de Adopcién ERP

Resultado

Factores Criticos de Exito

Infraestructura
Gestion Usuarios BD

Apoyo Gestores
proveedores del
ERP proyecto

Plataformade Implementacién

Atributos

Personalizacién

Compromiso

Figura 21. Modelo de simulacién para la adopcidn de sistemas ERP propuesto por (Ali et al., 2011).

Existen dentro de éste &mbito otros trabajos que relacionan CSF con etapas del proceso de
adopcion. El trabajo de (Law et al., 2010) se enfoca en las Gltimas etapas del proceso de
adopcion, que los autores denominan de mantenimiento y soporte. Para estas fases, los autores
identifican ocho CSF: estrategia de implementacion, organizacion e infraestructura, alineacién y
cooperacion cliente-proveedor ERP, apoyo y participacién, habilidad para apalancar experiencia
en sistemas ERP desde mdltiples fuentes, comunicacion y coordinacion, estrategia y enfoque, y
finalmente, calidad de implementacion del ERP.

El trabajo de (Vandaie, 2008; Young y Jordan, 2008) se concentra en tan s6lo un factor critico
de éxito y como éste influye en todo el proceso de adopcién del sistema ERP. Otros autores
como (Nazemi et al., 2012) adquieren un enfoque diferente y mencionan los problemas que
surgen en cada una de las etapas de adopcion del sistema ERP.
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Anexo G. Modelos y CSF utilizados para generar etapas unificadas

A continuacién se muestra en las siguientes tablas el detalle de los modelos utilizados para crear
cada una de las etapas unificadas. Cada tabla detalla el autor de la propuesta, el modelo

utilizado, los CSF identificados como relevantes y el nombre de la etapa correspondiente al
modelo utilizado.
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pre-implementacion

Tabla 30. Modelos y CSF utilizados para la etapa de planificacion.

Iniciacién

Adopcién

Aptitud

Aptitud

Planificacion

Preparacion del
proyecto

o Gestion del proyecto.
* Apoyo de la alta gerencia.
o Gestion del cambio.

o Desarrollo de
Software, pruebas y
resolucion de
problemas.

o Gestion del proyecto.

o Proveedor del sistema
ERP.

o Apoyo de la alta
gerencia.

o Estrategia de
implementacion del
ERP.

e Apoyo de la alta
gerencia.

o Equipo de proyecto
ERP.

o Proveedor del sistema
ERP.

o Gestion del proyecto.

e Equipo de proyecto
ERP.

e Apoyo de la alta
gerencia.

e Gestion del proyecto.

e Comunicacion.

o Lider del proyecto.

e Sistemas de negocio y
TI heredados
apropiados.

e Lider del proyecto.

e Gestion del proyecto.

e Apoyo de la alta
gerencia.

e Comunicacion.

e Equipo de proyecto
ERP.

o Apoyo de la alta
gerencia.

o Lider de proyecto.

e Equipo de proyecto
ERP.

o Gestion del cambio.

e Re-ingenieria de
procesos de negocio.

e Gestidn del proyecto.

e Apoyo de la alta
gerencia.
e Lider del proyecto.

e Gestion del proyecto.
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implementacion

Tabla 31. Modelos y CSF utilizados en la etapa de instalacion.

Adaptacion

Etapa de proyecto

Etapa de proyecto

Fase de proyecto

Modelo de negocio

Realizacion

Preparacion final

o Gestion del proyecto.

o Estrategia de
implementacion de ERP.

e Comunicacion

o Justificacion de
plan/visién/objetivos de
negocio Importancia de
exactitud de datos.

o Sistemas de negocio y
heredados de TI
apropiados.

e Equipo de proyecto ERP.

* Monitorizacién y
evaluacion de
desempefio.

e Comunicacion

¢ Gestion del proyecto
e Equipo de proyecto

ERP.

e Proveedor del sistema

ERP.

e Equipo de proyecto
ERP.

e Apoyo de la alta
gerencia.

e Gestion del proyecto.

o Lider del proyecto.

e Sistemas de negocio y Tl
heredados apropiados.

e Gestion del cambio.

¢ Re-ingenieria de
procesos de negocio.

e Desarrollo de Software,
pruebas y resolucion de
problemas.

¢ Re-ingenieria de
procesos de negocio.

e Apoyo de la alta
gerencia.

e Equipo de proyecto
ERP.

e Re-ingenieria de
procesos de negocio.

o Gestion del proyecto.

e Gestion del cambio.

o Lider del proyecto.

e Desarrollo de Software,
pruebas y resolucion de
problemas.
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post-implementacion

Tabla 32. Modelos y CSF utilizados en la etapa de puesta en marcha.

Aceptacion

Rutinizacién

Vuelo inicial

Vuelo inicial

Puesta en marcha y soporte

e Monitorizacién y evaluacion
de desempefio.
e Comunicacion.

e Comunicacion.

e Gestion del proyecto.

¢ Apoyo de la alta gerencia.
e Equipo de proyecto ERP.
¢ Gestion del cambio.

e Proveedor del sistema ERP.

e Monitorizacion y evaluacién
de desempefio

e Equipo de proyecto ERP.

e Apoyo de la alta gerencia.

o Gestion del proyecto.

e Comunicacion.

o Lider del proyecto.

o Sistemas de negocioy Tl
heredados apropiados.

o Gestion del cambio.

® Re-ingenieria de procesos de
negocio.

e Desarrollo de Software,
pruebas y resolucion de
problemas.

e Gestién del cambio.

e Desarrollo de Software,
pruebas y resolucion de
problemas.

¢ Apoyo de la alta gerencia.
e Lider de proyecto.
e Comunicacion.
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Tabla 33. Modelos y CSF utilizados en la etapa de mejora.

Infusién Hacia adelante y arriba Hacia adelante y arriba Mejora
e Comunicacion. e Monitorizacion y evaluacion de e Monitorizacion y evaluacion de e Apoyo de la alta gerencia.
e Equipo de proyecto ERP. desempefio desempefio. o Gestion del proyecto.

¢ Apoyo de la alta gerencia. e Equipo de proyecto ERP.

e Proveedor del sistema ERP. [* Apoyo de la alta gerencia.

o Justificacion de plan/visién/objetivos
de negocio.

e Comunicacion.

o Gestion del proyecto.

o Lider del proyecto.

o Sistemas de negocio y Tl heredados
apropiados.

e Gestion del cambio

e Desarrollo de Sw, pruebas y
resolucion de problemas.
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Anexo H. Cuestionarios utilizados para el caso de estudio.

Se presentan a continuacion los cuestionarios utilizadas para evaluar la presencia de las guias
propuestas en el proceso de adopcidn. Los cuestionarios se encuentran divididos segun los tres
roles definidos: alta gerencia, equipo de adopcion del sistema ERP y usuarios finales.

En los cuestionarios aparecen los titulos “Actividad”, estos son netamente referenciales y se
eliminaron de los cuestionarios finales para no confundir a las personas que respondian.

2.1. Cuestionario Rol: Alta gerencia.

Actividad: Seleccionar y estructurar los miembros del equipo del proyecto.

1. Cuanto tiempo, en promedio, dedico diariamente al proyecto de adopcion del sistema
ERP.

| Hrs. |

2. Qué tan importante cree usted que fue su participacion para el éxito del proyecto ERP.

| Muy irrelevante | Irrelevante | Neutral | Relevante | Muy Relevante ]

3. ¢Tuvo personal a su cargo que fue parte del equipo de proyecto en la adopcién del

sistema ERP?

Si su respuesta es: Si, prosiga a la siguiente pregunta, sino siga con la pregunta 11.

4. ¢Estuvo de acuerdo con que el personal a su cargo fuera participe del equipo de
proyecto?

| Totalmente en desacuerdo | En desacuerdo | Neutral | Deacuerdo | Muy de acuerdo |

5. ¢Qué tan relevante, para el éxito de la adopcion del sistema ERP, cree usted que fue el
grado de aceptacion/rechazo respecto a que el personal a su cargo fuera participe del
equipo de proyecto?

| Muy irrelevante | Irrelevante | Neutral | Relevante | Muy Relevante |

6. ¢Considera usted que se otorgé el tiempo necesario al personal a su cargo para que se
capacitara con el fin de ser parte del equipo del proyecto?

| Totalmente en desacuerdo | En desacuerdo | Neutral | Deacuerdo | Muy de acuerdo |

7. ¢Qué tan relevante, para el éxito de la adopcion del sistema ERP, cree usted que fue el
tiempo que se otorgd al personal a su cargo para que se capacitara con el fin de ser parte
del equipo de proyecto?

| Muy irrelevante | Irrelevante | Neutral | Relevante | Muy Relevante |

8. Indique el porcentaje, del tiempo total, que se otorgd al personal a su cargo para que
realizara su trabajo.
| Trabajo normal | % | | Trabajo como parte del equipo de proyecto ERP | % |

9. ¢Considera usted que se otorgoé el tiempo suficiente para que el personal realizara
correctamente su trabajo (como miembro del equipo del proyecto y como funcionario
de la empresa)?

| Totalmente en desacuerdo | En desacuerdo | Neutral | De acuerdo | Muy de acuerdo |

112



10. ¢Qué tan relevante, para el éxito de la adopcién del sistema ERP, cree usted que fue la
distribucidn de tiempo otorgada al personal para que realizara su trabajo (como
miembro del equipo del proyecto y como funcionario de la empresa)?

| Muy irrelevante | Irrelevante | Neutral | Relevante | Muy Relevante |

Actividad: Desarrollar un plan de proyecto detallado.

11. ¢Fue participe en la generacion de metas para el proyecto de adopcion del sistema ERP?

12. ;Cree usted que se establecieron metas razonables para el sistema ERP, que se alinearon
con las metas estratégicas del negocio?

| Totalmente en desacuerdo | En desacuerdo | Neutral | De acuerdo | Muy de acuerdo |

13. ¢ Qué tan relevante, para el éxito de la adopcidn del sistema ERP, cree usted que fue la
generacion de metas razonables para el sistema ERP?

| Muy irrelevante | Irrelevante | Neutral [ Relevante | Muy Relevante |

14. ;Se definieron beneficios para usted si se cumplian con las metas del proyecto?

Si su respuesta es: Si, prosiga a la siguiente pregunta, sino continde con la pregunta 16.

15. ¢Qué tan relevante, para el éxito de la adopcidn del sistema ERP, cree usted que fue que
se definieran beneficios para usted si se cumplian con las metas del proyecto?

| Muy irrelevante | Irrelevante | Neutral | Relevante | Muy Relevante ]

16. ¢Cree usted que se asigné méaxima prioridad y respaldo a todas las actividades detallas
en el plan de proyecto?

| Totalmente en desacuerdo | En desacuerdo | Neutral | De acuerdo | Muy de acuerdo |

17. ¢Qué tan relevante, para el éxito de la adopcidn del sistema ERP, cree usted que fue el
nivel de respaldo y prioridad que se otorg6 a las actividades detalladas en el proyecto de
adopcién del sistema ERP?

| Muy irrelevante | Irrelevante | Neutral [ Relevante | Muy Relevante |
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Actividad: Modelar y analizar procesos de negocio

18. ¢Cree usted que se apoy0 Y facilitd el modelado de negocios de su respectiva area,
otorgando, toda la informacion requerida por el equipo de proyecto?

| Totalmente en desacuerdo | En desacuerdo | Neutral | De acuerdo | Muy de acuerdo |

19. Qué tan relevante, para el éxito de la adopcién del sistema ERP, cree usted que fue el
grado de apoyo, facilidades e informacion que se le otorg6 al equipo de proyecto para
el modelado de negocios de su respectiva area.

| Muy irrelevante | Irrelevante | Neutral [ Relevante | Muy Relevante |

20. ¢Se personalizo el sistema ERP en algin aspecto relacionado con su area
(departamento)?
Si su respuesta es: Si, prosiga a la siguiente pregunta, sino continte con la pregunta 25
21. ;Se establecio algin procedimiento que permitiera verificar correctamente que los

cambios realizados, relacionados con la personalizacion del sistema ERP, se
encontraran dentro de las capacidades del sistema ERP?

| Totalmente en desacuerdo | En desacuerdo | Neutral | De acuerdo | Muy de acuerdo |

22. ;Qué tan relevante, para el éxito en la adopcion del sistema ERP, cree usted que fue la
existencia/inexistencia de un procedimiento que permitiera verificar que los cambios
realizados (personalizacidn) se encontraran dentro de las capacidades del sistema ERP?

| Muy irrelevante | Irrelevante | Neutral | Relevante | Muy Relevante |

23. ¢Se establecid algin procedimiento que permitiera verificar correctamente que los
cambios realizados, relacionados con la personalizacién del sistema ERP, no generaran
grandes limitaciones al sistema ERP?

| Totalmente en desacuerdo | En desacuerdo | Neutral | De acuerdo | Muy de acuerdo |

24. ;Qué tan relevante, para el éxito en la adopcion del sistema ERP, cree usted que fue la
existencia/inexistencia de un procedimiento de verificacion para asegurar que los

cambios realizados (personalizacidn) no generaran grandes limitaciones al sistema
ERP?

| Muy irrelevante | Irrelevante | Neutral [ Relevante | Muy Relevante |

Actividad: Instalar paquete ERP

25. ¢Se establecid, como parte del proceso de adopcidn, alguna actividad que permitiera
verificar que todos los requisitos fueran implementados en el sistema ERP segln lo
establecido en el plan de proyecto?

| Totalmente en desacuerdo | En desacuerdo | Neutral | De acuerdo | Muy de acuerdo |

26. ¢Qué tan relevante, para el éxito en la adopcion del sistema ERP, cree usted que fue la
existencia/inexistencia de alguna actividad que permitiera asegurar que los requisitos
fueran implementados segun lo establecido en el plan de proyecto del sistema ERP?

| Muy irrelevante | Irrelevante | Neutral [ Relevante | Muy Relevante ]
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27. ¢Cree usted que se otorgaron los medios necesarios para que los procesos de negocio
fueran mapeados correctamente en el sistema ERP y viceversa?

| Totalmente en desacuerdo | En desacuerdo | Neutral | De acuerdo | Muy de acuerdo |

28. ¢Qué tan relevante, para el éxito en la adopcidn del sistema ERP, cree usted que fue que
se otorgaran los medios necesarios para que los procesos de negocio fueran mapeados
correctamente en el sistema ERP y viceversa?

| Muy irrelevante | Irrelevante | Neutral [ Relevante | Muy Relevante ]

29. ¢El sistema ERP se conecté (integrd) con sistemas heredados (legacy) de la empresa?

Si su respuesta es: Si, prosiga a la siguiente pregunta, sino continde con la pregunta 32

30. ¢Cree usted que se establecieron métodos para asegurar la correcta integracion del
sistema ERP con el(los) sistema(s) heredado(s) de la empresa?

| Totalmente en desacuerdo | En desacuerdo | Neutral | De acuerdo | Muy de acuerdo |

31. ;Qué tan relevante, para el éxito en la adopcion del sistema ERP, cree usted que fue la
existencia/inexistencia de métodos que permitieran asegurar la correcta integracion del
sistema ERP con el(los) sistema(s) heredado(s) de la empresa?

| Muy irrelevante | Irrelevante | Neutral | Relevante | Muy Relevante |

Actividad: Depurar errores y fallas.

32. ¢Se realizaron pruebas rigurosas al sistema ERP para asegurar una adopcion exitosa?

| Totalmente en desacuerdo | En desacuerdo | Neutral | De acuerdo | Muy de acuerdo |

33. ¢ Qué tan relevante, para el éxito en la adopcion del sistema ERP, cree usted que fue la
realizacion de pruebas rigurosas para asegurar una adopcién exitosa?

| Muy irrelevante | Irrelevante | Neutral [ Relevante | Muy Relevante |

34. ¢Cree usted que se incentivd al personal de su departamento para que participara activa
y conscientemente en las pruebas realizadas del sistema ERP?

| Totalmente en desacuerdo | En desacuerdo | Neutral | De acuerdo | Muy de acuerdo |

35. ¢ Qué tan relevante, para el éxito en la adopcion del sistema ERP, cree usted que fue el
grado de incentivo al personal de su departamento para que participara activa y
conscientemente en las pruebas realizadas del sistema ERP?

| Muy irrelevante | Irrelevante | Neutral [ Relevante | Muy Relevante |

36. ¢Cree usted que se otorgaron el tiempo y recursos al personal de su departamento, en
calidad de usuarios finales, para realizar las pruebas del sistema?

| Totalmente en desacuerdo | En desacuerdo | Neutral | De acuerdo | Muy de acuerdo |

37. ¢Qué tan relevante, para el éxito en la adopcion del sistema ERP, cree usted que fue el
tiempo y recursos otorgados al personal de su departamento, en calidad de usuarios
finales, para realizar las pruebas del sistema?

[ Muy irrelevante | Irrelevante | Neutral | Relevante | Muy Relevante |
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Actividad: Generar documentacion y capacitar

38. ¢Se establecid la actividad de creacion de un manual de usuario para el uso del sistema
ERP?

| Totalmente en desacuerdo | En desacuerdo | Neutral | De acuerdo | Muy de acuerdo |

39. /Qué tan relevante, para el éxito en la adopcion del sistema ERP, cree usted que fue la
creacién de un manual de usuario para el uso del sistema ERP?

| Muy irrelevante | Irrelevante | Neutral [ Relevante | Muy Relevante ]

40. ¢Se incentivé a que el personal se capacitara leyera y obtuviera el manual de usuario?

| Totalmente en desacuerdo | En desacuerdo | Neutral | De acuerdo | Muy de acuerdo |

41. ;Qué tan relevante, para el éxito en la adopcién del sistema ERP, cree usted que fue el
grado de incentivo para gque el personal se capacitara, leyera y obtuviera el manual de
usuario?

| Muy irrelevante | Irrelevante | Neutral [ Relevante | Muy Relevante ]

42. ;Cree que se otorgaron el tiempo y recursos al personal de su departamento para que se
capacitaran en el uso del sistema ERP?

| Totalmente en desacuerdo | En desacuerdo | Neutral | De acuerdo | Muy de acuerdo |

43. ;Qué tan relevante, para el éxito en la adopcion del sistema ERP, cree usted que fue el
tiempo y recursos otorgados al personal de su departamento para gque se capacitaran en
el uso del sistema ERP?

| Muy irrelevante | Irrelevante | Neutral | Relevante | Muy Relevante |

116



2.2. Cuestionario Rol: Equipo de Adopcion del sistema ERP

Actividad: Seleccionar y estructurar los miembros del equipo del proyecto.

1. Considera usted que la alta gerencia estuvo comprometida a participar en el proyecto de
adopcion del sistema ERP.

| Totalmente en desacuerdo | En desacuerdo | Neutral | De acuerdo | Muy de acuerdo |

2. Que tan importante cree usted que fue la participacion de la alta gerencia para el éxito
del proyecto ERP.

| Muy irrelevante | Irrelevante | Neutral | Relevante | Muy Relevante |

3. ¢Cree usted que la alta gerencia estuvo de acuerdo con usted fuera participe del equipo
de proyecto?

| Totalmente en desacuerdo | En desacuerdo | Neutral | De acuerdo | Muy de acuerdo |

4. ¢Qué tan relevante, para el éxito de la adopcion del sistema ERP, cree usted que fue
que la alta gerencia estuviera de acuerdo/en desacuerdo respecto a que usted fuera
participe del equipo de proyecto?

| Muy irrelevante | Irrelevante | Neutral [ Relevante | Muy Relevante |

5. ¢Considera usted que la alta gerencia otorgd el tiempo necesario para que usted se
capacitara para ser parte del equipo del proyecto?

| Totalmente en desacuerdo | En desacuerdo | Neutral | De acuerdo | Muy de acuerdo |

6. ¢Qué tan relevante, para el éxito de la adopcion del sistema ERP, cree usted que fue el
tiempo que se le otorgo para que se capacitara con la finalidad de ser parte del equipo
de proyecto?

| Muy irrelevante | Irrelevante | Neutral [ Relevante | Muy Relevante |

7. Indique el porcentaje, del tiempo total de sus horas de trabajo, que se le otorg6 para que
realizara su trabajo.
| Trabajo normal | % | | Trabajo como parte del equipo de proyecto | % |

8. ¢Considera usted que se le otorgd el tiempo suficiente para que realizara correctamente
su trabajo (como miembro del equipo del proyecto y como funcionario de la empresa)?

| Totalmente en desacuerdo | En desacuerdo | Neutral | De acuerdo | Muy de acuerdo |

9. ¢Qué tan relevante, para el éxito de la adopcion del sistema ERP, cree usted que fue el
tiempo que se le otorgo para que realizara su trabajo (como miembro del equipo del
proyecto y como funcionario de la empresa)?

| Muy irrelevante | Irrelevante | Neutral | Relevante | Muy Relevante |
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Actividad: Desarrollar un plan de proyecto detallado.

10. ¢Cree usted que la alta gerencia establecié metas razonables para el sistema ERP, que se
alinearon con las metas estratégicas del negocio?

| Totalmente en desacuerdo | En desacuerdo | Neutral | De acuerdo | Muy de acuerdo |

11. ;Qué tan relevante, para el éxito de la adopcién del sistema ERP, cree usted que fue la
generacién de metas razonables para el sistema ERP?

| Muy irrelevante | Irrelevante | Neutral [ Relevante | Muy Relevante ]

12. ¢Conoce usted si se definieron beneficios para la alta gerencia si se cumplian con las

metas del proyecto?

Si su respuesta es: Si, prosiga a la siguiente pregunta, sino continte con la pregunta 14.

13. ¢Qué tan relevante, para el éxito de la adopcion del sistema ERP, cree usted que fue que
se definieran beneficios para la alta gerencia si se cumplian con las metas del proyecto?

| Muy irrelevante | Irrelevante | Neutral | Relevante | Muy Relevante |

14. ;Cree usted que la alta gerencia respaldé todas las actividades detallas en el plan de
proyecto otorgadndoles maxima prioridad?

| Totalmente en desacuerdo | En desacuerdo | Neutral | De acuerdo | Muy de acuerdo |

15. ¢ Qué tan relevante, para el éxito de la adopcién del sistema ERP, cree usted que fue el
nivel de respaldo y prioridad que la alta gerencia otorg0 a las actividades detalladas en
el proyecto de adopcidn del sistema ERP?

| Muy irrelevante | Irrelevante | Neutral | Relevante | Muy Relevante ]

Actividad: Modelar y analizar procesos de negocio

16. ¢Cree usted que la alta gerencia apoy¢ y facilité el modelado de negocios del area en la
que trabajo, otorgando toda la informacién requerida al equipo de proyecto que usted
conformaba?

| Totalmente en desacuerdo | En desacuerdo | Neutral | De acuerdo | Muy de acuerdo |

17. Qué tan relevante, para el éxito de la adopcién del sistema ERP, cree usted que fue el
nivel de apoyo, facilidades e informacion que otorgd la alta gerencia al equipo de
proyecto para el modelado de negocios de su respectiva area.

| Muy irrelevante | Irrelevante | Neutral | Relevante | Muy Relevante |

18. ¢Fue usted participe del proceso de personalizacién del sistema ERP?

Si su respuesta es: Si, prosiga a la siguiente pregunta, sino continde con la pregunta 25
19. Cree usted que la alta gerencia verifico correctamente que los cambios realizados,

relacionados con la personalizacién del sistema ERP, se encontraran dentro de las
capacidades del sistema ERP?

| Totalmente en desacuerdo | En desacuerdo | Neutral | De acuerdo | Muy de acuerdo |
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20. ¢Qué tan relevante, para el éxito en la adopcion del sistema ERP, cree usted que fue que
la alta gerencia verificara que los cambios realizados (personalizacion) se encontraran
dentro de las capacidades del sistema ERP?

| Muy irrelevante | Irrelevante | Neutral | Relevante | Muy Relevante |

21. ¢Cree usted que la alta gerencia verifico correctamente que los cambios realizados,
relacionados con la personalizacion del sistema ERP, no generaran grandes limitaciones
al sistema ERP?

| Totalmente en desacuerdo | En desacuerdo | Neutral | De acuerdo | Muy de acuerdo |

22. ;Qué tan relevante, para el éxito en la adopcién del sistema ERP, cree usted que fue la
verificacion que realizé la alta gerencia para asegurarse que los cambios realizados
(personalizacion) no generaran grandes limitaciones al sistema ERP?

| Muy irrelevante | Irrelevante | Neutral [ Relevante | Muy Relevante ]

Actividad: Instalar paquete ERP

23. ¢Cree usted que la alta gerencia verifico que todos los requisitos hayan sido
implementados en el sistema ERP segun lo establecido en el plan de proyecto?

| Totalmente en desacuerdo | En desacuerdo | Neutral | De acuerdo | Muy de acuerdo |

24. ¢Qué tan relevante, para el éxito en la adopcion del sistema ERP, cree usted que fue la
verificacion que realizé la alta gerencia para asegurarse que los requisitos segin lo
establecido en el plan de proyecto se hayan implementado en el sistema ERP?

| Muy irrelevante | Irrelevante | Neutral [ Relevante | Muy Relevante |

25. ¢Cree usted que la alta gerencia otorgo los medios necesarios para que los procesos de
negocio fueran mapeados correctamente en el sistema ERP y viceversa?

| Totalmente en desacuerdo | En desacuerdo | Neutral | De acuerdo | Muy de acuerdo |

26. ¢Qué tan relevante, para el éxito en la adopcidn del sistema ERP, cree usted que fue que
la alta gerencia otorgara los medios necesarios para que los procesos de negocio fueran
mapeados correctamente en el sistema ERP y viceversa?

| Muy irrelevante | Irrelevante | Neutral | Relevante | Muy Relevante |

27. ¢Fue usted participe de la conexion (integracion) entre el sistema ERP y los sistemas
heredados (legacy) de la empresa?

Si su respuesta es: Si, prosiga a la siguiente pregunta, sino continGe con la pregunta 32

28. ¢Cree usted que la alta gerencia aseguro la correcta integracion del sistema ERP con
el(los) sistema(s) heredado(s) de la empresa?

| Totalmente en desacuerdo | En desacuerdo | Neutral | De acuerdo | Muy de acuerdo |

29. ¢Qué tan relevante, para el éxito en la adopcion del sistema ERP, cree usted que fue que
la alta gerencia asegurara la correcta integracion del sistema ERP con el(los) sistema(s)
heredado(s) de la empresa?

| Muy irrelevante | Irrelevante | Neutral [ Relevante | Muy Relevante |

119



Actividad: Depurar errores y fallas.

30. ¢Cree usted que la alta gerencia exigi6 pruebas rigurosas del sistema ERP para asegurar
una adopcion exitosa?

| Totalmente en desacuerdo | En desacuerdo | Neutral | De acuerdo | Muy de acuerdo |

31. ;Qué tan relevante, para el éxito en la adopcion del sistema ERP, cree usted que fue
que la alta gerencia exigiera pruebas rigurosas del sistema ERP para asegurar una
adopcion exitosa?

| Muy irrelevante | Irrelevante | Neutral [ Relevante | Muy Relevante |

32. ¢Cree usted que la alta gerencia incentivo al personal de su departamento a una
participacion activa y consciente en las pruebas realizadas al sistema ERP?

| Totalmente en desacuerdo | En desacuerdo | Neutral | De acuerdo | Muy de acuerdo |

33. ¢Qué tan relevante, para el éxito en la adopcion del sistema ERP, cree usted que fue que
la alta gerencia incentivara al personal de su departamento a una participacion activa y
consciente en las pruebas realizadas al sistema ERP?

| Muy irrelevante | Irrelevante | Neutral | Relevante | Muy Relevante |

34. ;Cree usted que la alta gerencia otorg6 el tiempo y recursos al personal de su
departamento, en calidad de usuarios finales, para realizar las pruebas del sistema?

| Totalmente en desacuerdo | En desacuerdo | Neutral | De acuerdo | Muy de acuerdo |

35. ¢Que tan relevante, para el éxito en la adopcion del sistema ERP, cree usted que fue que
la alta gerencia otorgara el tiempo y recursos al personal de su departamento, en calidad
de usuarios finales, para realizar las pruebas del sistema?

| Muy irrelevante | Irrelevante | Neutral | Relevante | Muy Relevante ]

Actividad: Generar documentacion y capacitar

36. ¢Cree usted que la alta gerencia asegurd la creacién de un manual de usuario para el uso
del sistema ERP?

| Totalmente en desacuerdo | En desacuerdo | Neutral | De acuerdo | Muy de acuerdo |

37. ¢Que tan relevante, para el éxito en la adopcion del sistema ERP, cree usted que fue que
la alta gerencia asegurara la creacion de un manual de usuario para el uso del sistema
ERP?

| Muy irrelevante | Irrelevante | Neutral [ Relevante | Muy Relevante ]

38. (Cree usted que la alta gerencia incentivo al personal a capacitarse y facilit6 la lectura'y
obtencion del manual de usuario?

| Totalmente en desacuerdo | En desacuerdo | Neutral | De acuerdo | Muy de acuerdo |

39. ¢Qué tan relevante, para el éxito en la adopcidn del sistema ERP, cree usted que fue
que la alta gerencia haya incentivado al personal a capacitarse y facilitar la lectura y
obtencion del manual de usuario?

| Muy irrelevante | Irrelevante | Neutral | Relevante | Muy Relevante |
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40. (Cree que la alta gerencia otorgd6 el tiempo y recursos al personal de su departamento
para que se capacitaran en el uso del sistema ERP?

| Totalmente en desacuerdo | En desacuerdo | Neutral | De acuerdo | Muy de acuerdo |

41. ¢Qué tan relevante, para el éxito en la adopcion del sistema ERP, cree usted que fue que
la alta gerencia haya otorgado tiempo y recursos al personal de su departamento para
gue se capacitaran en el uso del sistema ERP?

| Muy irrelevante | Irrelevante | Neutral [ Relevante | Muy Relevante ]
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2.3. Cuestionario Rol: Usuario Final
Actividad: Desarrollar un plan de proyecto detallado.
1. ¢Se le notifico a usted de la instalacion del sistema ERP, indicando que todas las

actividades realizadas estaban respaldadas por la alta gerencia y que éstas poseian
maxima prioridad?

| Totalmente en desacuerdo | En desacuerdo | Neutral | De acuerdo | Muy de acuerdo |

2. ¢Qué tan relevante, para el éxito de la adopcion del sistema ERP, cree usted que fue que
le notificaran respecto a las actividades, respaldo y prioridad de las actividades
concernientes al sistema ERP?

| Muy irrelevante | Irrelevante | Neutral | Relevante | Muy Relevante |

Actividad: Modelar y analizar procesos de negocio

3. ¢Laalta gerencia le indico a usted que debia apoyar y facilitar el modelado de negocios
de su respectiva area, otorgando toda la informacion que requiriera el equipo de
proyecto?

| Totalmente en desacuerdo | En desacuerdo | Neutral | De acuerdo | Muy de acuerdo |

4. Qué tan relevante, para el éxito de la adopcidn del sistema ERP, cree usted que fue que
se le indicara que debia apoyar y facilitar el modelado de negocios de su respectiva
area, otorgando toda la informacidn que requiriera el equipo de proyecto.

| Muy irrelevante | Irrelevante | Neutral | Relevante | Muy Relevante |

Actividad: Depurar errores y fallas.

5. ¢Fue usted participe de las pruebas realizadas al sistema ERP?

Si su respuesta es: Si, prosiga a la siguiente pregunta, sino continte con la pregunta 10.

6. ¢Cree usted que la alta gerencia le incentivl para que participara activa 'y
conscientemente en las pruebas realizadas al sistema ERP?

| Totalmente en desacuerdo | En desacuerdo | Neutral | De acuerdo | Muy de acuerdo |

7. ¢Qué tan relevante, para el éxito en la adopcion del sistema ERP, cree usted que fue que
le incentivaran a una participar activa y consciente en las pruebas realizadas del sistema
ERP?

| Muy irrelevante | Irrelevante | Neutral [ Relevante | Muy Relevante ]

8. ¢Cree usted que se le otorgaron el tiempo y recursos para realizar las pruebas del
sistema ERP?

| Totalmente en desacuerdo | En desacuerdo | Neutral | De acuerdo | Muy de acuerdo |

9. ¢Qué tan relevante, para el éxito en la adopcion del sistema ERP, cree usted que fue le
otorgaran el tiempo y recursos para realizar las pruebas del sistema?

| Muy irrelevante | Irrelevante | Neutral [ Relevante | Muy Relevante ]
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Actividad: Generar documentacion y capacitar

10. ¢Cree usted que se aseguro la creacion de un manual de usuario para el uso del sistema
ERP?

| Totalmente en desacuerdo | En desacuerdo | Neutral | De acuerdo | Muy de acuerdo |

11. ¢ Qué tan relevante, para el éxito en la adopcién del sistema ERP, cree usted que fue que
se asegurara la creacién de un manual de usuario para el uso del sistema ERP?

| Muy irrelevante | Irrelevante | Neutral [ Relevante | Muy Relevante ]

12. ¢Le incentivaron a capacitarse, obtener el manual de usuario y leerlo?

| Totalmente en desacuerdo | En desacuerdo | Neutral | De acuerdo | Muy de acuerdo |

13. ¢Qué tan relevante, para el éxito en la adopcion del sistema ERP, cree usted que fue
que le hayan incentivado a capacitarse y le facilitaran la lectura y obtencién del manual
de usuario?

| Muy irrelevante | Irrelevante | Neutral [ Relevante | Muy Relevante |

14. ;Cree que se le otorgo el tiempo y recursos para que se capacitara en el uso del sistema
ERP?

| Totalmente en desacuerdo | En desacuerdo | Neutral | De acuerdo | Muy de acuerdo |

15. ¢{Qué tan relevante, para el éxito en la adopcién del sistema ERP, cree usted que fue que
le hayan otorgado tiempo y recursos para que se capacitara en el uso del sistema ERP?

| Muy irrelevante | Irrelevante | Neutral [ Relevante | Muy Relevante |
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