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RESUMEN

Si bien existen numerosos estudios enfocados en determinar
factores criticos de éxito en la adopcion de Enterprise Resou-
rce Planning (ERP), mayoritariamente los mismos se llevan a
cabo en paises desarrollados y han sido realizados sin una
teoria base sobre la cual se puedan establecer modelos ex-
plicativos para el fenomeno de adopcion. Basado en la teoria
Business Process Change (BPC), el objetivo de este trabajo es
explorar el proceso de implementacion de ERP de tres impor-

tantes empresas chilenas, con el fin de identificar los factores
que favorecen o inhiben una implementacion exitosa. Los re-
sultados obtenidos confirman muchos de los factores criticos
de éxito encontrados en la literatura y ratifican la importancia
de la teoria BPC como base en el estudio de este fenomeno. A
partir de los hallazgos se propone un modelo de adopcion de
ERP en grandes empresas, que puede ser validado en futuras

investigaciones.

Introduccion

Los sistemas ERP (Enterpri-
se Resource Planning) se utili-
zan ampliamente en las gran-
des empresas chilenas. En el
reciente estudio de Pinto et al.
(2017) se estudi6 a las princi-
pales empresas chilenas lista-
das en el ranking de América
Economia, encontrando que el
90% de ellas usan o estan en
proceso de implantacion de un
sistema ERP. Ha sido bien
documentado en la literatura
que una implementacion exito-
sa de sistemas ERP trae consi-
go beneficios a las empresas
que los adoptan (Murphy y
Simon, 2002; Grabski et al.,
2011). Sin embargo, para que
estos beneficios se materiali-
cen es relevante la forma en
que se adopta el sistema ERP.

La implementaciéon de un
ERP involucra realizar cam-
bios en los procesos de nego-
cio de una empresa, por lo
cual el modelo BPC (Business
Process Change) toma rele-
vancia al considerar el am-
biente de cambio como una

dimension importante del pro-
ceso. En consideracién a lo
anterior, el objetivo de esta
investigacion es explorar el
proceso de implementacion de
ERP de tres importantes em-
presas chilenas, de acuerdo al
modelo BPC, con el fin de
identificar los factores que
favorecen o inhiben una im-
plementacion exitosa.

Revision de la Literatura

Factores de éxito en la
adopcion de ERP

El rendimiento de los siste-
mas de informacion (Ramirez-
Correa, 2004) y en particular
los factores de éxito en la
adopcion de un sistema ERP
ha sido una constante en la
investigacion de esta tecnolo-
gia (Shiau, 2016). Un reciente
analisis de la literatura indica
que existen ocho areas asocia-
das a los ERP donde los in-
vestigadores han enfocado su
esfuerzo: factores que afectan
a la implementacion y el éxito
de los sistemas de informa-

cion; implementacion exitosa
de ERP; evaluacion y éxito de
sistemas de informacion; estu-
dios de ciencia del sistema;
factores que influyen en el éxi-
to del ERP; modelos teoricos e
investigacion de casos; acepta-
cion usuaria de la tecnologia de
la informacion; y marcos de
referencia en sistemas de infor-
macion (Shiau, 2016).

El trabajo de Umble et al.
(2003) es uno de los mas cita-
dos en la literatura en relacion
a identificar factores de éxito
en la adopcion de ERP. Segtin
estos autores, los factores de
éxito incluyen comprension
clara de los objetivos estratégi-
cos, compromiso de la alta
direccion, gestion de proyec-
tos, gestion del cambio organi-
zacional, equipo de implemen-
tacion, precision de los datos,
educacion y formacion amplia,
medidas de rendimiento foca-
lizadas, y temas asociados a la
implantacion en multiples si-
tios. Por su parte, y con el
propésito de clarificar estos
factores de éxito, Al-Mashari
et al. (2003) desarrollaron una

clasificacion asociada a tres
fases temporales del proceso.
La primera es la fase de ins-
tauracion donde se ubican los
factores gestion y liderazgo, y
de vision y planificacion. La
segunda fase es la de desplie-
gue, donde se localizan los
factores seleccion del ERP,
educacion y entrenamiento,
integracion de sistemas, comu-
nicaciones, direccion de pro-
yecto, pruebas del sistema,
gestion de procesos, gestion
del sistema de informacion
heredado, y cambios en la cul-
tura y en la estructura. La
tercera y ultima fase es la de
evaluacion asociada al factor
critico evaluacion y gestion del
rendimiento. No obstante lo
anterior, Akkermans y van Hel-
den (2002) indican la alta co-
rrelacion entre los factores de
éxito en la adopcion de ERP,
lo que da lugar tanto a circu-
los virtuosos que llevan al éxi-
to, como a circulos viciosos
que promueven el fracaso. En
ese mismo sentido, el estudio
realizado por Liang et al.
(2007) destaca la importancia
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USE OF BUSINESS PROCESS CHANGE THEORY TO EXAMINE ENTERPRISE RESOURCE

PLANNING ADOPTION IN CHILE

Elizabeth E. Grandoén, Patricio E. Ramirez-Correa and Karina P. Rojas

SUMMARY

While there are numerous studies focused on determining
critical success factors in ERP adoption, they are mostly
conducted in developed countries and lack theoretical un-
derpinnings to establish explanatory models for the adoption
phenomena. Based on the Business Process Change (BPC)
theory, the aim of this work is to explore the ERP imple-
mentation process of three important Chilean companies, in

order to identify the factors that favor or inhibit a success-
ful implementation. The results confirm many of the critical
success factors found in the literature and corroborate the
importance of the BPC theory as a basis for the study of
this phenomenon. Based on the findings, an adoption model
of ERP for large companies that could be validated in fu-
ture research is proposed.

USO DA TEORIA BUSINESS PROCESS CHANGE (BPC) PARA EXAMINAR A ADOCAO DO

ENTERPRISE RESOURCE PLANNING (ERP) NO CHILE

Elizabeth E. Grandon, Patricio E. Ramirez-Correa ¢ Karina P. Rojas

RESUMO

Embora existem numerosos estudos focados em determinar
fatores criticos de sucesso na adog¢do do Enterprise Resource
Planning (ERP), a maioria deles se realizam em paises desen-
volvidos sem uma teoria base sobre a qual podem estabelecer-se
modelos explicativos para o fenomeno de adog¢do. Baseado na
teoria Business Process Change (BPC), o objetivo deste trabalho
¢é explorar o processo de implementa¢do de ERP de trés impor-

tantes empresas chilenas, a fim de identificar os fatores que fa-
vorecem ou inibem uma implementa¢do bem-sucedida. Os re-
sultados obtidos confirmam muitos dos fatores criticos de suces-
so encontrados na literatura e ratificam a importincia da teoria
BPC como base no estudo de este fenomeno. A partir das desc-
obertas é proposto um modelo de adog¢do de ERP em grandes
empresas, que pode ser validado em futuras investigagoes.

de la alta direccién como me-
diador del efecto de las presio-
nes institucionales en la asimi-
lacion de los sistemas ERP.
Desde una légica cliente-
proveedor se destacan la cultu-
ra imperante en la empresa
cliente y el papel del proveedor
del sistema como los factores
de éxito en la adopcion del
ERP. De hecho, la cultura or-
ganizacional es indicada por
diversos autores como un ante-
cedente importante del éxito en
la adopcion de sistemas ERP
(Al-Mashari et al., 2003; Yusuf
et al., 2004). La cultura orga-
nizacional puede facilitar la
unién del aprendizaje indivi-
dual y el organizacional, y asi-
mismo influye en la capacidad
de aprender, de compartir in-
formacién y de decidir. En
consecuencia, este factor es
clave para los procesos de
adopcion de tecnologias de in-
formacién y, en particular, de
sistemas ERP. Desde otra pers-
pectiva, Livermore y Rippa
(2011) estudiaron los efectos de
la cultura nacional en la im-
plantacion de sistemas ERP.

Sus resultados indican que las
diferencias entre las distintas
dimensiones valoricas de la
cultura (distancia al poder,
aversion a la incertidumbre,
individualismo/colectivismo,
masculinidad/femineidad) afec-
tan diversos aspectos del pro-
ceso de adopcion. Por tanto,
los valores culturales de la na-
cion donde se utiliza el sistema
ERP pueden ser un factor cla-
ve de éxito en su adopcion.

Por otra parte, la literatura
acerca de sistemas de informa-
cion destaca la importancia del
papel del proveedor del sistema
en la adopcion del ERP en la
empresa (Akkermans y van
Helden, 2002; Xue et al.,
2005). En concreto, para ase-
gurar el éxito de la adopcion,
el proveedor del ERP debe es-
tablecer alianzas robustas con
los consultores ERP y apoyar
en todo momento el proyecto
de implantacion.

Consistente con el estado
inicial de los ERP en paises en
desarrollo (Gupta et al., 2014),
pocos estudios se han centrado
en conocer los factores de
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éxito en la adopcion de ERP
en Latinoamérica (Moohebat
et al., 2010). Entre ellos,
Colmenares (2005) estudia las
percepciones de los gerentes de
proyectos de implantacion de
sistemas ERP en grandes em-
presas venezolanas y a partir
de ese analisis identifica un
conjunto de factores de éxito
en la adopcion de este tipo de
aplicaciones. Asimismo, De
Freitas et al. (2015), analiza los
criterios para evaluar el éxito
en la implementacion de ERP
en grandes empresas brasile-
nas; en base a la tasa de acuer-
do de un panel de expertos,
sus resultados validan 25 facto-
res de éxito en la adopcion de
ERP. En Chile, los estudios de
Ramirez y Garcia (2005) y de
Benvenuto (2006) se abocan al
fenémeno. Los hallazgos de
Ramirez y Garcia (2005) desta-
can ocho factores de éxito en
la adopcion de ERP en Chile:
contar con una planificacion
estratégica; el compromiso eje-
cutivo; la gestion del proyecto;
las habilidades en TI; las habi-
lidades en procesos de negocio;

el entrenamiento; el aprendiza-
je, y la predisposicion al cam-
bio. Por su parte, Benve-
nuto (2006) determind que el
liderazgo de la gerencia y una
adecuada gestion de los recur-
sos humanos son factores basi-
cos para la implementacion de
un ERP de manera exitosa.

Mucho se ha escrito sobre
factores de éxito en la adop-
cion de ERP, sin embargo
gran parte de estos estudios se
ha desarrollado sin una teoria
base inicial sobre la cual se
puedan establecer modelos
explicativos del fendmeno de
adopcion (Grabski et al.,
2011). Tal como lo indica
Grandén y Mykytyn (2004),
parte importante de la investi-
gacion centrada en adopcion de
tecnologias en paises en vias
de desarrollo carece de una
fuerte base teodrica. De este
modo, en este estudio, funda-
mentado en la teoria Business
Process Change (BPC), centra-
mos nuestra atencioén en pro-
veer una base para entender el
éxito/fracaso en la implementa-
cion de ERP en Chile.
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El modelo Business Process
Change y los ERP

El modelo Business Process
Change (BPC) se define como
una iniciativa organizacional
para diseflar procesos de nego-
cio y con ello alcanzar mejoras
significativas en rendimiento a
través de cambios en las rela-
ciones entre la gestion, tecnolo-
gias de informacion, estructura
organizacional y personas
(Kettinger y Grover, 1995).
BPC establece que el cambio
en los procesos de negocio
deberia crear un ambiente or-
ganizacional que desarrolle una
cultura de apoyo a través del
aprendizaje, intercambio de
conocimientos, y una red inter-
na y externa de socios que fa-
cilite la implementacion efecti-
va de los procesos. El modelo
BPC ha sido utilizado por al-
gunos autores como base teori-
ca subyacente en el estudio de
ERP en paises desarrollados.
Por ejemplo, Montwani et al.
(2005) analizaron cuatro em-
presas que implementaron
ERP en Estados Unidos y usa-
ron BPC para explicar los fac-
tores que llevan al éxito o
fracaso de una implementa-
cion. Por su parte, Paradon-
saree et al. (2014) proponen el
uso de BPC para las actualiza-
ciones de los ERP.

Modelo de investigacion y
definicion de variables

Esta investigacion utiliza la
teoria BPC de Kettinger y
Grover (1995) para explorar los
casos de estudio que se descri-
ben mas adelante. Motwani
et al. (2005) adapt6 este mode-
lo para aplicarlo en la imple-
mentacion de ERP en empresas
norteamericanas (Figura 1). El
modelo identifica siete varia-
bles interrelacionadas que se
agrupan en dos dimensiones:
entorno de cambio y gestion de
la implementacion de los ERP.
En las Tablas I y II, se des-
cribe cada una de estas varia-
bles y la forma en que se abor-
daron en el estudio de campo
que se describe en la siguiente
seccion.

Cabe hacer notar que el mo-
delo BPC no contempla expli-
citamente los factores asocia-
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dos a la cultura organizacional
y el rol del proveedor, ambos
considerados importantes al
momento de implementar un
ERP. Sin embargo, esta bien
documentado en la literatura
que la cultura organizacional
puede influir en la capacidad
de aprendizaje de la organiza-
cion toda vez que sirve como
catalizador entre el aprendizaje
individual y el organizacional
(Al-Mashari et al., 2003, Yusuf
et al., 2004). La teoria BPC
considera la capacidad de
aprendizaje como un elemento
clave dentro del ambiente de
cambio del modelo.

Por otro lado, Moohebat,
et al. (2010) concluyeron que el
proveedor de ERP juega un rol
primordial en el éxito/fracaso
del proceso de implementacion
tanto en paises desarrollados
como en paises en vias de de-
sarrollo. Similares resultados se
encontraron en el estudio de
Aarabi et al. (2012) quienes
realizaron una revision siste-
matica de la literatura para com-

P A——

ién ERP

Gestion de Procesos

Gestion del Cambio

Resultado
del ERP

Figura 1. Modelo de Investigacion. Fuente: Motwani et al. (2005).

parar los factores criticos de
éxito en la implementacion de
ERP en pequenas y grandes
empresas. El apoyo del provee-
dor resultd ser un factor im-
portante de éxito/fracaso en el
proceso de implementacion
tanto para pequeflas como para

TABLA I

grandes empresas. El modelo
BPC considera el apoyo del
proveedor en la variable rela-
ciones de red, la cual indica
los beneficios de asociarse con
proveedores externos. El mode-
lo BPC evalua las relaciones de
red a través de los enlaces inter-

DIMENSION: ENTORNO DE CAMBIO

Variable Descripcion Orientacion del estudio de campo
Iniciativas Un cambio de procesos normalmente comien- Conocer motivaciones, metodologia y estrate-
estratégicas za con iniciativas estratégicas, las cuales a gias de implementacion y saber si la deci-

menudo estan incluidas en el plan estratégi-
co de la alta direccion.

sion de adopcion fue en consenso o im-
puesta por la gerencia.

Capacidad de

El mayor nivel de aprendizaje se produce cuan-

Conocer cémo la organizacion se adaptd al

aprendizaje do los miembros de la organizacion refle- nuevo sistema, como fue el proceso de
xionan sobre las experiencias de aprendizaje aprendizaje, identificando de quién se reci-

para descubrir nuevas estrategias. bi6 informacion que mejord el aprendizaje.

Preparacion La cultura facilita unir aprendizaje individual Identificar quiénes fueron los agentes del
cultural y organizacional, influye en la capacidad de cambio, como tomaron el riesgo, y si hubo

aprender, compartir informacion y decidir.

participacion de empleados en el proceso

de cambio, entre otros.

Intercambio de
conocimientos

Las TI en el proyecto de cambio de procesos
de negocio podria ser dominante o actuar

como facilitador.

Conocer el papel de las TI en la implementacion,
y si utilizaban tecnologia para comunicarse.

Relaciones de

superior.

Donde existe cooperacion, el comportamiento
red interpersonal y grupal tiene rendimiento

Describir si existieron vinculos inter-organi-
zacionales con el proveedor y cooperacion

inter funcional durante la implementacion.

TABLA 11

AMBIENTE GESTION EN LA IMPLEMENTACION DEL ERP

Iniciativa

Descripcion

Orientacion del estudio de campo

Patron de cambio, disposicion directiva
para cambiar, y alcance del cambio
son los constructos clave.

Gestion de cambio

Conocer si las empresas siguieron al-
gun patréon de cambio, si estaban
preparados para este, entre otros.

Conjunto de conceptos y précticas para
mejorar la administracion de proce-
sos de negocio.

Gestioén de proceso

Identificar procesos de medicion, her-
ramientas para el diseflo de proce-
sos y equipos encargados.
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organizacionales con el proveedor
y la cooperacion interfuncional.

Metodologia

Se utilizé la metodologia de
casos de estudio (Eisenhardt,
1989) para identificar los facto-
res que favorecen o inhiben el
éxito de la implementacion de
ERP de acuerdo al modelo BPC.
En primer lugar se seleccionaron
tres empresas, las cuales fueron
elegidas por ser consolidadas y
de distintos rubro econémicos
del pais, como también porque
todas han implementado el mis-
mo sistema empresarial (SAP).
Dos de ellas manifestaron una
implementacion exitosa, mientras
que una indico que su imple-
mentacion no resulto exitosa.

El proceso de recoleccion de
datos se realizé6 mediante en-
trevistas que se llevaron a cabo
a partir de un cuestionario ge-
nerado en base al estudio de
Motwani et al. (2005). El cues-
tionario consta de dos partes.
La primera corresponde a pre-
guntas cerradas que estan diri-
gidas a conocer de forma mas
detallada datos especificos del
proceso de adopcion de ERP.
La segunda parte consta de
preguntas abiertas dirigidas a
conocer la percepcion de como
se realizo el trabajo durante el
proceso de implementacion del
sistema. Las entrevistas se rea-
lizaron en las instalaciones de
las empresas estudiadas y fue-
ron grabadas para luego ser
transcritas y analizadas. Du-
rante el proceso de recoleccion
de datos, y para asegurar la
convergencia en las respuestas,
se entrevistaron a mas de dos

personas por empresa. Estas
personas fueron elegidas por su
aporte y participacion en el
proceso de implementacion del
sistema ERP. Entre los entre-
vistados se encuentran los ge-
rentes del area informatica y
personas que participaron di-
rectamente en la implementa-
cion del ERP.

Analisis de los Casos de
Estudio

Descripcion de las empresas

Empresa A: Empresa de sa-
neamiento basico, encargada
de la produccion y distribu-
cion de agua potable, la reco-
leccion, descontaminacion y
disposicion de aguas servidas
y realizacion de las demaés
prestaciones relacionadas a
estas actividades. Decide rea-
lizar la implementacion de un
sistema ERP con el fin de
unificar la informacién y me-
jorar la disponibilidad de ésta.

Empresa B: Planta sidertrgica
mas grande a nivel nacional y
su filial opera minas de hierro
e instalaciones en los valles de
Huasco, Elqui y Copiapo, lo
que la convierte en el principal
productor y exportador de mi-
neral de hierro y pellets del
pais. Tomo la decision de im-
plementar un ERP con el obje-
tivo de terminar con la desinte-
gracion de los sistemas que
tenian en ese momento y asi
centralizar todo el trabajo.

Empresa C: Empresa dedicada
a la produccion de frutas y
hortalizas congeladas, siendo
una de las mas grandes en el

rubro fruticola en Chile. No
solo ofrece sus productos al
mercado internacional, sino
que también es lider en desa-
rrollo sustentable del pais.
Esta empresa decide imple-
mentar un sistema ERP para
mejorar el sistema que ya te-
nian y asi realizar una inte-
gracion completa de los datos
de toda la empresa.

Andalisis

Los resultados obtenidos se
presentan en las Tablas IIT y
IV. La primera de esta tablas
muestra informacion general
del proyecto de adopcion,
mientras que la Tabla IV ilus-
tra los resultados en base al
modelo BPC.

Discusion

A continuacion se contrastan
los hallazgos de este estudio
con la literatura sobre factores
de éxito en la implantacion de
ERP. Primero, la participacion
del usuario, que esta asociada
con la toma de decisiones en
consenso, ha sido propuesta
por la literatura como un factor
clave para la adopcion exitosa
de ERP (Zhan et al., 2003;
Motwani, 2005). Esta propues-
ta es consistente con los casos
estudiados, toda vez que las
empresas que tomaron decisio-
nes de manera consensual, ana-
lizando en equipo las alternati-
vas de ERP favorables para la
organizacion afirman sentirse
contentos con los logros y tie-
nen la sensacion de éxito en
sus implementaciones, mientras
que la empresa en la cual la

TABLA III
RESULTADOS ASOCIADOS A LA PLANIFICACION, DESARROLLO Y PUESTA EN MARCHA DEL SISTEMA

decision fue impuesta de ma-
nera autocratica, no tuvo los
resultados esperados.

Segundo, la literatura desta-
ca la gestion del cambio como
un elemento clave para el éxito
de un ERP (Somers y Nelson,
2001; Mandal y Gunasekaran,
2003; Motwani et al., 2005). El
modelo BPC incorpora la rele-
vancia de los agentes de cam-
bio en la variable disposicion
cultural. En los casos de estu-
dio, las empresas que implanta-
ron exitosamente el sistema
ERP poseian agentes de cam-
bio, ya sea en el area informa-
tica o en la alta direccion. El
papel que cumple el area infor-
matica de la empresa en el
proceso de implementacion del
ERP es un factor importante a
la hora del éxito. Dos de las
empresas analizadas reconoce
que el area informatica tomd
un papel dominante en el pro-
ceso, situacion que al final
genero cierto descontento y
frustraciones en las empresas,
ya que dependen mucho de
esta area para realizar los pro-
cesos. En cambio, la empresa
que comenta que el area infor-
matica tomo un papel sociotéc-
nico (generando el nexo entre
el consultor y el usuario final)
siente que hicieron un buen
trabajo en este aspecto y tuvie-
ron éxito.

Dentro de la disposicion cul-
tural el modelo BPC considera
los factores asociados a la co-
municacion. Al-Mashari et al.
(2003) establece que la comu-
nicacion eficaz es un factor
importante para asegurar el
éxito de la implantaciéon de un
sistema ERP. La comunicacion

Empresa A

Empresa B

Empresa C

Estudios de factibilidad previos
al proyecto.

Econdémico, técnico, operativo.

Econdémico y técnico.

Econdmico y operativo.

Aspectos técnicos considerados
en la eleccion del ERP.

Seguridad, Back-up, Sistemas de
auditoria.

Adaptabilidad a la estructura, se-
guridad, documentacion.

Sin evaluacion técnica (base en
ERP anterior).

Duracion del proyecto de imple-
mentacion.

15 meses.

Lo estimado.

8-12 meses.

Capacitacion usuaria.

Suficiente.

Suficiente.

Insuficiente.

Reaccion de los usuarios (capi-
tal humano).

Interesados y comprometidos con
aprender y usar las herramien-
tas entregadas.

Interesados y comprometidos con
aprender y usar las herramien-
tas entregadas.

Demostraron poco interés y
reticencia a la herramienta
entregada.

Percepcion del proyecto.

Exitoso.

Exitoso.

Fallido.
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, TABLA 1V
COMPARACION DE ENFOQUES EMPRESAS A, BY C

Empresa A Empresa B Empresa C
1. Iniciativas estratégicas
Estimulos. Reactiva. Reactiva. Reactiva.
Alcance. Revolucionario. Revolucionario. Revolucionario.
Toma de decisiones. Consenso. Consenso. Autocratico.
Estrategia. Todo de una vez. Todo de una vez. Todo de una vez.

2. Capacidad de aprendizaje

Adaptacion.

Mejora de la eficiencia.
Conocimiento declarativo.
Uso externo de la informacion.

Tipo de aprendizaje.

Aprender de los demas.

Aprender haciendo.

No se desarrolla base de conoci-
mientos.

Consultores, otras empresas.

Deutero (aprender a aprender, apren-
der de los errores).

Cambios tecnologicos y aprender de los
demas.
Aprender haciendo.

No se desarrolla base de conocimientos.

Consultores.
Deutero (aprender a aprender, aprender
de los errores).

Cambios tecnoldgicos.
Aprender haciendo.
No se desarrolla base de conocimiento

Consultores (partners).
Deutero (aprender a aprender, apren-
der de los errores).

3. Disposicion cultural
Los agentes de cambio.

Area informatica.

Alta direccion.

Area informatica.

Aversion al riesgo. Agresiva. Agresiva. Agresiva.
Comunicacion abierta. Alta. Alta. Alta.
Entrenamiento cruzado. No. No. No.

4. Apalancamiento TI y el intercambio de conocimientos
Papel dq TI (sociotécnico o fac- Dominante. Sociotécnico. Dominante.
tor dominante).
Uso de TICs en la comunicacion. ~ Medio. Alto. Bajo.

5. Relaciones de red
Vinculos interinstitucionales. Alto. Alto. Alto.
Cooperacion inter funcional. Alto. Alto. Alto.

6. Gestion del cambio
Patron del cambio.
Gestion disposicion al cambio.

Formal, adaptada por el proveedor.

Medianamente preparados.

Formal, dada por el consultor.
Medianamente preparados.

Formal, dada por el consultor.
Medianamente preparados.

Alcance del cambio. Exito y frustraciones. Exito y frustraciones. Frustraciones.
Gestion del cambio. Radical. Radical. Radical.

7. Gestion de procesos
Proceso de medicion (si, no, poco).  Si. Si. Si.
Herramientas y técnicas (bajo, Medio. Medio. Bajo.
medio, alto).
Basado en equipo (si, no). Si. Si. No.

eficaz se puede lograr con un
uso intensivo de las tecnologias
de comunicacion. La empresa
que fracasd en la implementa-
cioén reconoce haber tenido un
bajo y basico uso de las tecno-
logias de comunicacion. En
forma coherente con lo ante-
rior, y considerando la variable
apalancamiento de tecnologias
de informacion (TI) del modelo
BPC, en los casos de estudio el
uso de tecnologia de la comu-
nicacion a nivel medio y alto
se asoci6 con el éxito del pro-
yecto de implantacion, mien-
tras que el uso basico de esta
tecnologia se relaciond con el
fracaso.

Tercero, la inapropiada defi-
nicion del alcance del cambio
en la implantacion (considerada
dentro de la variable gestion
del cambio del modelo BPC)
es considerado un factor de
riesgo en la adopcion de ERP
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(Markus et al., 2000). Consis-
tente con esa idea, en el caso
de estudio de implantacion fra-
casada solo existieron frustra-
ciones asociadas a la definicion
del alcance del cambio y, por
el contrario, en los casos exito-
sos se considerd a este alcance
del cambio a veces un éxito y
a veces una frustracion.
Cuarto, Somers y Nelson
(2001) propusieron que el uso de
herramientas del proveedor es
un factor de éxito en el proyecto
ERP. Al respecto, en el caso de
estudio que fracaso en la im-
plantacion del ERP existio el
mas bajo uso de herramientas y
técnicas en relacion a los otros
dos casos exitosos. En el modelo
BPC, el uso de herramientas y
técnicas se clasifica dentro de la
variable gestion de procesos.
Quinto, la capacitacion es un
elemento fundamental en la
adopcion de ERP, en particular

en Chile (Ramirez y Garcia
2005). Al consultar respecto a
este punto, los casos exitosos
manifestaron haber tenido una
capacitacion usuaria suficiente,
mientras que el caso de estudio
fallido indic6 haber tenido una
capacitacion usuaria insuficiente.

Finalmente, dentro de la ges-
tion de procesos se debe con-
templar el trabajo en equipo y
las herramientas y técnicas uti-
lizadas en el proceso. La litera-
tura indica la importancia del
equipo del proyecto en la im-
plantacion del ERP (Somers y
Nelson, 2001). Es fundamental
trabajar en equipo, tomando
como lider del proyecto a los
mas expertos de cada proceso
de la empresa. Consistente-
mente con lo anterior, el caso
de estudio fallido implanto el
ERP sin base en un equipo de
trabajo. El uso de herramientas
y técnicas en el proceso de

analisis y disefio de la imple-
mentacion del ERP es otro de
los factores que determinan el
éxito en la implantacion. La
empresa que no obtuvo los re-
sultados esperados admite un
bajo uso de herramientas duran-
te el proceso, mientras que las
empresas que si tuvieron €xito
comentan haber hecho uso de
herramientas y técnicas para el
analisis y disefio.

Por otra parte, los factores
relacionados con la cultura or-
ganizacional y el rol del provee-
dor en el proceso de implemen-
tacion del ERP, representados
en el modelo BPC como capaci-
dad de aprendizaje y relaciones
de red, respectivamente, resulta-
ron ser importantes al momento
de distinguir entre el fracaso y
el éxito en la implementacion
del ERP. Los casos exitosos
manifestaron aprender de otras
organizaciones que han realiza-
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do esta implementacion. Otra
forma de adaptacion es res-
pondiendo a los cambios tec-
nologicos; la empresa que ma-
yor satisfaccion tuvo con los
resultados obtenidos afirma
haber tenido una adaptacion
de las dos formas antes nom-
bradas, lo hizo aprendiendo
de otras organizaciones y tam-
bién en respuesta a los cambios
tecnoldgicos.

Al analizar los datos obteni-
dos en los tres casos de estu-
dio se encontr6é que uno de los
factores criticos que facilitan el
éxito en una implementacion
de ERP es el apoyo que pueda
recibir la empresa tanto de
consultores como del proveedor
del ERP. La forma en que la
empresa es guiada es muy im-
portante a la hora de realizar
este proceso y tener en consi-
deracion la experiencia de las
personas involucradas es fun-
damental para lograr el éxito.
Ambos resultados, los relacio-
nados al proceso de aprendiza-
je y los asociados al apoyo del
proveedor, son consistentes con
los obtenidos en estudios pre-
vios (Akkerman y van Helden,
2002; Al-Mashari et al., 2003;
Yusuf et al., 2004).

En base a las experiencias
de los casos de estudio y las
variables encontradas como
diferenciadoras entre una im-
plementacion exitosa y no exi-
tosa de ERP, se propone un
modelo de investigacion simpli-
ficado para determinar el éxito
en la adopciéon de ERP en
grandes empresas (Figura 2).

El modelo establece la capa-
cidad de aprendizaje de la em-
presa, la forma en que se to-
man las decisiones y el apalan-
camiento de TI como antece-
dentes basicos para facilitar la
gestion de los procesos y la

gestion de cambio. Una ade-
cuada gestion de procesos y
gestion del cambio a su vez
influyen directamente en la
adopcion exitosa del ERP. La
gestion de procesos incluye
tres dimensiones: el trabajo en
equipo y técnicas para el dise-
flo de procesos, el apoyo exter-
no brindado por consultores y
proveedores y las herramientas
con las que cuenta el provee-
dor para apoyar el proceso de
implantacion. Por su parte la
gestion de procesos contempla
definir un alcance adecuado,
contar con un agente de cam-
bio y la realizacion de capaci-
tacion apropiada durante el
proceso de adopcion del ERP.

Conclusion

Esta investigacion examina
las variables relevantes de la
teoria Business Process
Change (BPC) que inciden en
el éxito/fracaso en la imple-
mentacion de sistemas ERP de
acuerdo a tres casos de estudio
en Chile y propone un modelo
de investigacion a ser validado
en futuras investigaciones. Del
analisis de los casos se puede
concluir que existen factores
fundamentales que influyen en
la exitosa implementacion de
un sistema ERP. Entre ellos se
encuentran la toma de decisio-
nes, la adaptacion al cambio, el
rol que cumple TI, los agentes
de cambio y liderazgo, uso de
la tecnologia de la comunica-
cion, y herramientas y técnicas
utilizadas durante el proceso
de implementacion.

El estudio mostro ademas la
importancia que tiene el tiem-
po requerido para implementar
un sistema ERP, factor no con-
siderado directamente en el
modelo BPC. El realizar la

Capacidad de Aprendizaje

Toma de Decisiones

Gestion de Procesos

+ Trabajo en equipoy técnicas
* Apoyo externo
* Herramientas del proveedor

Apalancamiento TI

Gestion del Cambio

*  Alcance adecuado
* Agente de cambio
* Capacitacion

Exito
del ERP

~_
7

Figura 2. Propuesta de Modelo BPC ajustado a la adopcion exitosa de

ERP.
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puesta en marcha cuando ver-
daderamente se esté preparado
para hacerlo es clave a la hora
de tener éxito en la implemen-
tacion del ERP. En este aspec-
to las empresas analizadas ad-
miten que no se tomo en con-
sideracion este punto y tuvie-
ron frustraciones y desconten-
tos con este factor al término
del proyecto, al no sentirse
preparados verdaderamente
para el cambio.

Se recomienda a las organi-
zaciones que deseen implemen-
tar sistemas ERP hacerlo de
manera consensuada, trabajan-
do en equipos, adaptandose a
los cambios tecnoldgicos y
aprendiendo de otras empresas.
El contar con el apoyo de con-
sultores y proveedores del
ERP, es también importante
para el éxito de la implanta-
cion. Se recomienda dar un
papel sociotécnico al area in-
formatica de la empresa, de
manera que no sea TI el area
que domine el proyecto. De
igual forma se recomienda rea-
lizar un buen uso de las tecno-
logias de comunicacion y utili-
zar técnicas y herramientas
formales en el proceso de ana-
lisis y disefio del proyecto. Por
ultimo, se recomienda realizar
la implantacién en un tiempo
acorde con el desarrollo de un
sistema complejo.

Estas recomendaciones se
resumen en el modelo de in-
vestigacion propuesto el cual
podria ser validado en una
muestra mayor de grandes em-
presas tanto en Chile como en
otros paises Latinoamericanos.
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