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ABSTRACT 

The ERP (Enterprise Resource Planning) systems have been consolidated in companies with 
different sizes and sectors, allowing their real benefits to be definitively evaluated. In this study, 
several interactions have been studied in different phases, such as the strategic priorities and 
strategic planning defined as ERP Strategy; business processes review and the ERP selection in 
the pre-implementation phase, the project management and ERP adaptation in the 
implementation phase, as well as the ERP revision and integration efforts in the post-
implementation phase. Through rigorous use of case study methodology, this research led to 
developing and to testing a framework for maximizing the benefits of the ERP systems, and 
seeks to contribute for the generation of ERP initiatives to optimize their performance. 

Keywords: ERP Initiative, Process Revision, ERP Benefits, Case Study, ERP Adaptation 

 

RESUMEN  

Los sistemas de Planificación de los Recursos Empresariales, ERP (Enterprise Resources 
Planning) se van consolidando en las empresas de diferentes tamaños y sectores, permitiendo 
que sus beneficios reales puedan ser definitivamente evaluados. En el presente estudio, varias 
interacciones han sido objeto de estudio en las distintas fases definidas, como las prioridades 
estratégicas y la planificación estratégica en la Estrategia ERP, la revisión de los procesos de 
negocio, y la selección del  ERP en la fase de pre-implantación, las gestión de proyecto y  la 
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adaptación del ERP en la fase de implantación, así como la revisión del ERP, y los esfuerzos de 
integración en la fase de post implantación. A través del empleo de una metodología rigurosa de 
estudio de casos, el presente trabajo permitió elaborar y contrastar un modelo conceptual de 
maximización de los beneficios de los sistemas ERP y pretende ser una contribución para la 
generación de estrategias de iniciativas, que permitan optimizar su rendimiento.  

Palabras-clave: Iniciativa ERP, Revisión de Procesos, Beneficios ERP, Estudio de Casos, 
Adaptación ERP. 

 

 

 

1. INTRODUCCIÓN 
 

Los sistemas de planificación de los recursos empresariales (Enterprise Resources 
Planning, ERP) facilitan la integración y la optimización de los procesos de negocio 
mediante la aplicación de Tecnologías de la Información (TI).  La implantación de 
sistemas ERP, denominada “Iniciativa ERP” en el presente trabajo, es un proyecto largo 
y complejo (Perreault y Vlasic, 1998).  

El entorno y la operativa de las pequeñas y medianas empresas (PYMES) son 
distintos de los de las grandes empresas y esto afecta a la implantación de un ERP. 
Aunque se ha investigado mucho su implantación en grandes empresas, existe menos 
información sobre el impacto de los ERP en las PYMES y sobre cómo se obtienen 
beneficios tras su puesta en marcha; tampoco se conocen bien los factores que han 
dificultado o facilitado un rendimiento óptimo (Hong y Kim, 2002). 

Los objetivos fundamentales de la investigación son: 

1. Diagnóstico de las actividades realizadas por las PYMES durante la Iniciativa 
ERP, identificando aquellas que se consideran críticas en cada una de las fases: 
Estrategia ERP, Pre-implantación, Implantación, Post-implantación y  su relación con 
los beneficios esperados.  

2. Caracterización de los aspectos organizativos sobresalientes en las fases de la 
Iniciativa ERP y su relación con los logros del sistema. 

3. Comprobación empírica del modelo mediante la aplicación de la metodología de 
estudio de casos, para mejorar, reestructurar y validar dicho modelo en el ámbito de las 
PYMES. 

 

2. MARCO TEÓRICO 
 

Los ERP son sistemas de información que emplean TI asociada con ingeniería de 
procesos de negocio para el rediseño e integración de los procesos empresariales, para 
soportar las operaciones en el marco de la estrategia de empresa. Por ejemplo, los ERP 
permiten planificar y controlar los recursos y actividades relacionadas con la compra, 
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producción, envío y contabilización de un pedido. Además, un sistema ERP típico lleva 
asociadas un conjunto de ventajas: extensiones verticales para diversos sectores 
económicos, arquitectura técnica sólida, formación, documentación, soporte durante la 
implantación,  herramientas de diseño de procesos, etc.  

2.1. El Enfoque Estratégico de los Sistemas ERP. 

La estrategia de negocio está relacionada con la organización, la tecnología y las 
decisiones estratégicas de las operaciones (organización, tecnología, calidad y 
localización, gestión del talento humano, etc.) que soportan la estrategia empresarial 
(SOMERS y NELSON, 2002). La clave en el desarrollo de las capacidades de los 
sistemas de información de la empresa (SI) es saber articular la función estratégica y la 
gestión del propio SI mediante la definición de una arquitectura de TI apropiada y una 
estructura de control que faciliten su desarrollo y explotación (Stratman y Aleda, 2002). 

El reto de alcanzar la ventaja competitiva a través de los sistemas ERP está en que 
estos plantean una significativa complejidad: normalmente, es necesario varios años 
para su completa implantación que incluye la integración con los SI existentes, la 
realización de  reingeniería y el ajuste de la organización con el sistema ERP para 
obtener una ventaja competitiva1 (Beard y Sumner, 2004; Davenport, 2000). 

2.2. La Fase de Pre-Implantación del ERP. 

Los factores que deben gestionarse en esta fase son: la definición de los objetivos 
estratégicos del ERP, el compromiso de la dirección y la disposición al cambio 
estructural y cultural (Motwany Y Otros, 2005). Rajagopal (2002) la denomina fase de 
“adopción”; propone un modelo —compuesto de seis fases— y sugiere, como 
actividades típicas de esta fase, la decisión de inversión, el análisis de coste-beneficio y 
la elección de la tecnología y su proveedor. 

Seleccionar el ERP idóneo exige tener en cuenta las necesidades derivadas de la 
estrategia (información obtenida de los clientes, proveedores y competidores). Además, 
las características de un ERP que facilitan la reingeniería de procesos de negocio son: el 
alcance, la capacidad de configuración del sistema y su capacidad de integración; 
pudiendo aplicarse diferentes combinaciones de las perspectivas BPR (Business Process 
Reengineering, Reingeniería de los procesos de negocio) y ERP con vistas a lograr la 
integración requerida en procesos interfuncionales (Koch, 2001; Ugrin, 2009).  

2.3. La Fase de Implantación. 

Se considera con frecuencia un enfoque de tres fases para garantizar la transición del 
antiguo al  nuevo sistema: a) test de hardware, software y base de datos; b) test 
funcional con los procesos de negocio aplicados; y c) la puesta en marcha en el 
ambiente real con criterios de rendimientos técnicos y de negocio especificados (Ugrin, 
2009). Uno de los desafíos de esta fase es construir un equipo de implantación que 
conozca las necesidades de la organización desde la perspectiva de sus procesos de 

                                                 

1 Varios autores emplean el concepto de “fit” al referirse al que sería la adaptación de la organización al 
ERP y viceversa, a la vez que emplean el concepto de “misfit” para los problemas de adaptación del ERP 
a la organización o viceversa. (HONG y KIM, 2002; LIGHT, 2005; SOH y otros,  2000) 

Vol.7, No. 1, 2010, p. 05-32 



Menezes, P. A.. da C., Gonzá.iez-Ladrón-de-Guevara, F.  
 
8

negocio, para desarrollar un proyecto que tenga en cuenta a los usuarios finales del 
sistema (Malhotra y Temponi, 2010). 

La implantación se divide en tres componentes propios de este tipo de proyectos: la 
estrategia global de la implantación, la gerencia de proyecto asociada, el diseño del 
proceso de negocio y la configuración del software. La estrategia de implementación 
implica dimensionar su duración, buscando la reducción y el equilibrio respecto a las 
posibles combinaciones de los módulos del sistema que puedan ser implementados e 
integrados (Sánchez y otros, 2009).  

Un sistema ERP también es un modelo de la información de una organización y por 
ello debe contemplarse tanto el diseño de la propia organización como el del software 
(Esteves y Pastor, 2000; Gibson y otros, 1999). Por esto, la elección de la solución ERP 
idónea es importante para el éxito de la implantación: las adaptaciones del software 
pueden comprometer las ventajas de la integración;  por ello, la mayoría de las empresas 
que han tenido éxito han cambiado sus procesos de negocio para adaptarse al nuevo 
sistema, considerando tanto el cambio organizativo como la adaptación (Soh y otros,  
2000; Injazz, 2001; Somers y Nelson, 2003).  

Desde una perspectiva organizativa, es importante identificar estructuras no 
equilibradas que tienden a forzar la adaptación a medida, incrementando el coste de las 
modificaciones y el riesgo del proyecto. La negociación entre las partes involucradas 
puede conducir, algunas veces, a la adaptación organizativa y otras a la modificación de 
la solución implantada. Los desajustes voluntarios se pueden evitar a través de la 
gestión proactiva del cambio, educando a los usuarios en las formas alternativas de 
trabajar que hace posible el nuevo sistema (Soh y Sia, 2004; Soh y otros, 2000).   

2.4. La Post-Implantación. 

A diferencia de la visión tradicional de sistemas de información que describe el 
ciclo de vida del sistema en términos de desarrollo, la implantación y el mantenimiento, 
el estudio de implantaciones ERP está revelando que sus ciclos de vida tienen mayores 
interacciones entre sus fases: tras la implantación inicial se producen revisiones 
adicionales, re-implantaciones y actualizaciones que transcienden lo que normalmente 
se considera como mantenimiento del sistema (Chang, 2004). De esta forma, la post-
implantación continúa a lo largo del ciclo de vida del sistema que va evolucionando con 
la organización. 

Aunque la literatura reciente sobre ERP no se concentra en la fase de post-
implantación (Gattiker Y Goodhue, 2005), es necesario gestionar el ciclo completo. Las 
principales cuestiones presentadas en esta fase están relacionadas con el rendimiento y 
desarrollo del sistema, el soporte del proveedor, la reluctancia en la aceptación de 
visiones discordantes, el contexto organizativo, la falta de soporte por parte de la 
consultora, gestión del conocimiento, conversión de datos y coste-beneficio, etc. El 
soporte y el mantenimiento son especialmente críticos en esta fase, dado que su 
ausencia puede comprometer el funcionamiento y la estabilidad del sistema (Law y 
otros, 2009). También la calidad de los datos gana protagonismo en esta fase, al 
constituirse el sistema como fuente única de información (Haug y otros, 2009). Por todo 
ello, la empresa debería realizar una serie de revisiones (Nicolau, 2004): 
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• Revisión del alcance y planificación del proyecto. 

• Revisión de los principios que impulsan el proyecto. 

• Evaluación de las estrategias de resolución de incompatibilidades. 

• Evaluación de los beneficios logrados y de los aprendizajes individuales y 
organizativos. 

Los esfuerzos de integración deben gestionar: la resistencia al cambio basada en 
cuestiones culturales, la baja aceptación del proyecto y la falta de capacidad de 
influencia del equipo de implementación en esta fase, evitando la realización de 
adaptaciones innecesarias (A. Rothenberge y Srite, 2009).  

2.5. Aspectos Organizativos de la Iniciativa ERP.  

La actitud de las personas con relación al cambio junto con la eficacia del propio 
sistema,  impactan en la utilidad percibida del mismo (Kwahk y Ahn, 2010).  Frédéric y 
Peter (2000) encontraron, en sus estudios de casos de implantaciones de ERP en Irlanda, 
que las expectativas y percepciones de la empresa con el software adquirido cambian 
con el tiempo. El ERP y la adaptación de los procesos son efectivos cuando la 
adaptación organizativa es relativamente pequeña: más allá de un cierto nivel de 
adaptación organizativa se producirá una disminución del éxito de la implantación 
(Hong y Kim, 2002). Además, la formación les  permite a los usuarios del sistema ERP 
explorar el sistema, tanto desde el punto de vista técnico como funcional, obteniendo 
información y experiencia de primera mano (Gyampah y Salam, 2004).  

2.6. Beneficios del ERP. 

Las empresas reducen costes al aumentar su eficiencia por medio de la 
estandarización, la racionalización y la  agilidad de los procesos de negocio (Aberdeen 
GROUP, 2009). Adicionalmente, la introducción de los sistemas de medición basados 
en procesos representa una oportunidad para difundir el potencial de integración latente 
en los sistemas ERP (Beretta,  2002).  

Chand y otros  (2005) plantearon un cuadro de mando a través de un modelo que 
segmenta los beneficios del ERP en tres niveles: el nivel “automatizar”, enfocado en los 
beneficios operativos del sistema; el nivel “informar”, enfoca las decisiones tácticas 
hacia los resultados de la implantación y el nivel “transformar”, está enfocado hacia el 
impacto estratégico de la implantación del ERP. Según el tamaño de la empresa, la 
solución elegida y las decisiones de negocio, el retorno económico del ERP es 
alcanzado en un plazo de hasta cinco años (Huang y otros, 2009). 

 

3. DESARROLLO Y APLICACIÓN EMPÍRICA DEL MODELO 
CONCEPTUAL 

Existen diferentes maneras de definir y comprender los ERPs: la perspectiva de 
negocios, la perspectiva técnica y la funcional (Akkermans y otros, 2003). La revisión 
de la literatura ha permitido identificar dos variables pertinentes al éxito de la iniciativa 
ERP en cada fase del modelo (ilustración 3).  

3.1. Variables Propuestas. 
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E1. –  Prioridades estratégicas. Las empresas buscan una solución ERP para 
satisfacer las necesidades específicas que forman parte de unas prioridades estratégicas 
(Bajwa y otros, 2004; Beard y Sumner, 2004; Davenport, 2000). Dichas prioridades 
incluyen: 

• Presiones para cambiar el statu quo (BAJWA y otros, 2004).  

• Presiones de los actores de la cadena de valor (clientes y proveedores).  

• Tendencias y difusión del ERP en la industria. 

• Explotación del sistema. 

• Decisiones de mejora de la gestión de las operaciones de producción. 

E2. – Planificación estratégica. Se trata de verificar como las empresas planifican 
la iniciativa ERP desde el punto de vista estratégico. Este factor interactúa en todas las 
fases, afecta  la obtención de los resultados (Perreault y Vlasic, 1998; Rajagopal, 2002). 
Sus elementos son:   

• Planificación estratégica de TI. • Habilidades de procesos de  negocio. 

• Compromiso de la alta dirección. • Formación en ERP. 

• Habilidades de gestión.  

PRE01. – Revisión de procesos de negocios. Esta variable refleja una situación 
análoga a una reingeniería rápida que no supone un cambio drástico de los procesos; 
dando a entender que la revisión de procesos y el ERP deben coincidir en la búsqueda 
de la integración de los procesos (Curran y Ladd, 2001; Koch, 2001 Perreault y Vlasic, 
1998). Se contempla: 

• Documentación de los procesos y mejoras propuestas.  

• Análisis de requerimientos en todos los niveles organizativos.  

• Auditoría de TI.  

• Decisiones de adaptación organizativa versus adaptación del software. 

• Organización del proyecto. 

PRE02. – Selección del proveedor ERP. Se pretende describir las características de 
las actividades destinadas a escoger al proveedor tecnológico (Bernroider y Koch,  
2001;  Wei  y  Wang, 2004): 

• Requerimientos de negocio versus perfil del proveedor y funcionalidades de la 
solución. 

• Tablas y métricas para la selección del proveedor. 

IMP01. – Gestión de Proyecto. Los elementos que son objeto de atención en el 
modelo para la gestión del proyecto son: 
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• Metodología de implantación. • Comunicación. 

• Tratamiento de datos. • Experiencia del implantador. 

• Formación.  • Documentación de procesos. 

• Test.  • Benchmarking de procesos. 

• Herramientas de planificación. • Orientación hacia  resultados. 

• Gerencia de proyecto.  

  

IMP02. – Adaptación del ERP. El sistema adoptado debería alcanzar las 
expectativas (tangibles e intangibles), para ello, los procesos de negocio deben ser 
soportados tras el conveniente rediseño. Los elementos de interés para esta variable son: 

• Adaptación del ERP (adaptación a medida). 

• Adaptación de los procesos de negocio. 

• Desajustes de los datos, de los procesos y de los resultados. 

POST01. – Revisión ERP. En la post-implantación, durante la revisión de procesos, 
la empresa tiene la oportunidad de comprobar que todas las actividades y decisiones de 
las fases anteriores han sido realizadas de manera correcta. Este análisis puede conducir 
al replanteamiento de los procesos de negocio, por carecer de una adecuada 
comprensión (y visión) del funcionamiento de la empresa. Se pueden identificar 
también fallas del sistema que afectan a los resultados esperados. Así pues, interesa 
tener en cuenta los siguientes elementos: 

• Información sobre errores. • Mantenimiento del sistema. 

• Indicadores de rendimiento. • Nuevos procesos de negocio 
detectados. 

• Soporte del proveedor ERP. • Facilidad de uso. 

• Seguridad. • Costes del proyecto. 

• Calidad de los datos. • Tiempo del proyecto. 

POST02. – Integración de procesos a través del ERP. La búsqueda de la 
integración es un elemento motivador de la mejora continua; la revisión de procesos, 
realizada en la pre-implantación, afecta a las posibilidades de integración de procesos de 
negocio tanto internos como externos. Los elementos del factor integración son: 

• Fuerzas de integración (cadena de valor). 
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• Mejora continua. 

• Esfuerzos de integración interna y externa. 

GC. – Gestión del cambio. Se intenta conocer como las organizaciones gestionan la 
implantación, armonizando los intereses de distintos grupos e individuos. Se 
contemplan los siguientes aspectos: 

• Compromiso. • Comunicación. 

• Comportamiento. • Liderazgo. 

Variable dependiente: Beneficios del ERP. Las dimensiones propuestas para esta 
variable siguen las bases sugeridas por Chand y otros (2005): 

• Automatizar. • Transformar. 

• Informar. 

 

 

3.2.Metodología de la Investigación. 
La metodología elegida para la comprobación empírica del modelo propuesto es el 

estudio de casos, cuya  aceptación en el área de sistemas de información es 
prácticamente generalizada (Darke y otros, 1998). Puede definirse como una 
metodología que investiga los fenómenos en su contexto real y que es de utilidad 
cuando los límites entre el fenómeno y el contexto no son evidentes (Yin, 1994). 

3.2.1. Validez de los Resultados. 

 

Las cuatro pruebas utilizadas para evaluar la calidad de la investigación son (Yin, 
1994;  Eisenhardt, 1989): 

•Validez de concepto: establece las  medidas operacionales correctas para los 
conceptos objeto de estudio. 

•Validez interna: establece las  relaciones causales en las que ciertas condiciones 
presentadas conducen a otras que quedan determinadas en dichas relaciones. 

•Validez externa: establece el dominio en que los resultados del estudio pueden ser 
generalizados. 

•Fiabilidad: demuestra que las operaciones para llevar a cabo el estudio (como por 
ejemplo, la recogida de datos), pueden ser repetidas con los mismos resultados. 

3.2.2. Diseño de Estudios de Caso. 

 

La definición de estudios de caso presta especial atención al protocolo del estudio y 
al método de replicación utilizado —a través del análisis individual y del análisis 
cruzado de casos—,  así como al refinamiento o replanteamiento de la teoría (Yin, 
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1994). Dado el carácter multidisciplinar y la complejidad que tiene un estudio sobre 
adopción de sistemas de información, se han establecido unas hipótesis y un modelo 
conceptual previo a la comprobación empírica, para delimitar el ámbito del estudio (Cf. 
Fig. 1).  

 
Ilustración 1. Método y planificación del estudio de caso. Fuente: Elaboración 

propia a partir de Yin (1994). 

Análisis cruzado de casos - Modificar/Confirmar la teoría 

Fases. Yin (1994) Eisenhardt 
(1989) 

Motivos 

Definición de la pregunta de 
investigación. 

Enfoca los esfuerzos. Pregunta de 
investigación. 

 Posibles modelos 
anteriores. 

Provee de una base sólida para las 
medidas del modelo. 

Hipótesis. Proposiciones 
teóricas. 

Ni teoría, ni 
hipótesis. 

Mantiene la flexibilidad teórica. Para 
establecer una buena guía para el 
proyecto de investigación.  

Unidad de 
análisis. 

Especifica las  unidades y la  población. Limita las variaciones ajenas.  

Revisión 
literatura. 

Bases para la construcción del modelo 
conceptual. 

Involucra la teoría del objeto de 
estudio 

Modelo 
conceptual 
teórico. 

Establece el 
modelo teórico a 
contrastar. 

 Desarrolla o comprueba una teoría. 

Selecciona los 
casos. 

Selecciona una muestra con criterios 
teóricos, no aleatorios. 

Afina la validez externa. 

Métodos múltiples de recogida de datos. Comprueba los principios 
fundamentales de la teoría a través de 
la triangulación de evidencias. 

Modela los 
instrumentos y el 
protocolo de la 
recogida de datos Datos cualitativos y cuantitativos 

combinados. 
Visión sinérgica de las evidencias. 
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Superpone los datos recogidos y el 
análisis, incluyendo las notas de campo. 

Acelera el análisis y detecta los ajustes 
útiles para la recogida de datos.  

Trabajo de 
campo. Recogida 
de datos.  Métodos de 

recogida de datos 
flexibles y 
oportunistas. 

Le permite al investigador aprovechar 
las ventajas de los temas emergentes y 
las características únicas del caso. 

Análisis individual de casos. Hace el 
informe individual de casos. 

Se obtiene familiaridad con los datos y 
la generación preliminar de la teoría. 

Análisis de datos 

Análisis cruzado de casos para la 
búsqueda de patrones usando técnicas 
divergentes. Obtiene las conclusiones de 
dicho análisis. 

Le exige al investigador a mirar más 
allá de las impresiones iniciales y que 
vea las evidencias a través de múltiples 
lentes. 

Cómo y por qué 
se demuestra 
proposición. 

Tabulación 
interactiva para 
cada modelo. 

Refina las definiciones del modelo y la 
capacidad de medición. 

Refina la 
hipótesis. 
Replicación lineal 
y replicación 
teórica. 

 Replicación sin 
lógica a través de 
casos. 

Confirma, extiende y mejora la  teoría. 

Análisis de la  
literatura 

Modifica la 
teoría. 

Comparación con 
teorías conflictivas. 

Crea validez interna, aumenta el  nivel 
teórico y refina las  definiciones del 
modelo. 

 Desarrolla 
implicaciones 
políticas. 

Comparación con 
teoría similar. 

Generalización, mejora las 
definiciones del modelo, y aumenta el 
nivel teórico. 

Alcanza la 
finalización. 

 Saturación teórica, 
cuando sea 
posible. 

Termina el proceso cuando las mejoras 
marginales son pequeñas. 

Tabla 1. Diseño de investigación para el estudio de la maximización de los 
beneficios del ERP. Fuente: Elaboración propia a partir de Eisenhardt (1989) y Yin 
(1994). 

Así pues, el diseño de estudios de los casos, se basó en una combinación estructural 
de los diseños propuestos por Yin (1994) y Eisenhardt (1989). En la tabla 1 se muestra 
el diseño adoptado y permite ver como, en líneas generales, las dos propuestas de 
aplicación anteriores coinciden. 

 

3.2.3. Pregunta de Investigación e Hipótesis. 

La hipótesis general de esta investigación se centra en determinar la influencia de 
los factores de cada fase de la Iniciativa ERP que se consideran determinantes para el 
éxito de la optimización y de la integración de los procesos, y que a su vez, permiten el 
máximo rendimiento del sistema (Cf. Ilustración 3). Se plantean las siguientes hipótesis 
específicas: 

1. La “Estrategia ERP” compuesta por: las Prioridades Estratégicas (E1)  
(estrategia de TI a emplear en función de las necesidades de negocio) y la Planificación 
Estratégica (E2), está condicionada por las presiones del mercado, los competidores y 
la necesidad de mejora e integración de los procesos de negocio que afectan a los 
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beneficios esperados del sistema y a los factores clave de las fases propuestas (pre-
implantación, implantación y post- implantación).  

2. Existen factores críticos en la fase de pre-implantación del ERP que están 
relacionados con las fases siguientes y con los beneficios del sistema. Estos factores 
guardan relación con la selección del equipo interno del proyecto, el análisis profundo 
de los procesos principales de negocio y la ingeniería de negocios; aspectos 
contemplados en las variables Revisión de los Procesos de Negocio (PRE01) y 
Proceso de Selección del ERP (PRE02). 

3. En la fase de implantación del ERP se consideran factores críticos que afectan a la 
fase de post-implantación del sistema y al logro de los beneficios (Barker y Frolick, 
2003; Bradford y Florin, 2003; Fui-Hoon y otros, 2001; Grossman y Walsh, 2004). Se 
consideran las siguientes variables: la Gestión del Proyecto (IMP01) y la Adaptación 
del ERP (IMP02). 

4. En la fase de post-implantación, la empresa pretende la adopción integral del 
sistema y su estabilidad operativa. Para ello, se realizan ajustes hacia la integración, en 
referencia, tanto a los procesos internos como a los externos que forman parte de la 
cadena de valor. En el modelo se consideran dos variables para esta fase: la Revisión 
del ERP (POST01) (Doll y otros,  2003; Nicolaou, 2004b), y la Integración del ERP 
(POST02). Ambas reflejan los esfuerzos de integración, revisión de los procesos de 
negocio y la obtención de beneficios. 

5. Se plantea la realización de las actividades incluidas en la Gestión del Cambio 
(GC) como variable de control que afecta a la Estrategia ERP en todas las fases. La 
comunicación eficaz, el liderazgo y el compromiso individual y colectivo son algunos 
de los elementos considerados en esta variable (Helden y Helden,  2002) . 

Tras considerar las hipótesis del modelo y sus variables, cabe mencionar, que la 
pregunta guía de la investigación gira en torno al modo como las PYMES obtienen 
beneficios tras la implantación de un ERP. 

3.2.4. Unidad de Análisis, Selección de Casos, Instrumentos y Protocolo de 
Recogida de Datos. 

En el diseño de la investigación se han considerado los siguientes hitos: definir la 
unidad de análisis, seleccionar de forma apropiada los estudios de casos y decidir quE 
datos recoger y como recogerlos (Johnston y Otros, 1999).  

Se emplearon tres estudios de casos: en uno de ellos se obtuvieron resultados 
conformes con el modelo conceptual y en los otros dos, resultados contradictorios. Las 
unidades de análisis fueron las fases y los actores implicados: directivos y usuarios de 
las empresas estudiadas y la consultora de implantación del ERP. 

Las tres empresas elegidas fueron visitadas varias veces —entre septiembre de 2007 
y julio de 2009— con el objetivo de conseguir la información pertinente; para ello, se 
realizaron entrevistas semiestructuradas en etapas coincidentes con las fases de la 
implantación. Los actores implicados (personas entrevistadas) fueron: 
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• Uno o dos directivos de cada empresa. • Consultores y asesores 

• Usuarios principales del sistema ERP.  

 

4. ANÁLISIS DE LOS RESULTADOS 
De acuerdo con la metodología propuesta, se comprobaron las hipótesis utilizando 

tres fuentes de evidencias: entrevistas in situ, la observación directa y el análisis de la 
documentación y los registros obtenidos. Los datos fueron interpretados y comparados 
con las variables siguiendo el esquema de “patrones coincidentes” (Yin, 1994).  

Dado el sistema de replicación elegido (Ilustración 2), los resultados del Caso 1 
permitieron una replicación teórica; verificando que los resultados contrarios a la 
propuesta del modelo no afectaran de forma significativa a la variable dependiente. El 
Caso 2 permitió una replicación teórica, en condiciones análogas a las del Caso 1, y en 
una segunda etapa —la empresa empezó desde cero de nuevo— se realizó una 
replicación lineal que proporcionó resultados similares a los propuestos: la empresa 
aumentó los beneficios de forma significativa en todas las fases.  

TEORÍA

Caso 1

Caso 2

Caso 3

Caso 4

Replicación Lineal.
Replicación Teórica.

                                                

TEORÍACaso 1

Caso 2

Caso 3

 
Ilustración 2. Sistema de selección de casos aplicado en el estudio.  

 

La Tabla 2 describe los estudios realizados en las tres empresas de sectores distintos 
que cumplen con los requisitos de la investigación. Se observa que la empresa del Caso 
1 (Supermetal2)  fracasó en su primer intento de implementar el sistema pero logró que 
el segundo fuera un éxito. Hoy en día, esta empresa desarrolla importantes proyectos de 
integración con una base sólida de procesos soportada por su ERP.  

El Caso 2 (Salazones S.A.) muestra una deficiente revisión de los procesos que ha 
ocasionado resultados limitados. En la actualidad, la empresa presenta dificultades para 

 

2 Por petición de las empresas estudiadas, los nombres de las mismas en el presente estudio son ficticios. 
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integrar la información y para desarrollar gestiones básicas, como por ejemplo, la 
gestión de costes de producción.  

Finalmente, el Caso 3 (GSL) muestra un claro fracaso: la empresa se encuentra en 
litigio con sus proveedores de TI. El trabajo de campo permitió detectar una gestión 
incorrecta: ausencia de enfoque estratégico y falta de comprensión de los procesos clave 
de negocio. Durante la implantación se produjo un cierto colapso en los procesos, que se 
agudizó en la fase de post-implantación, obligando a la parada definitiva del sistema.  

El objetivo del análisis cruzado de casos, es comparar los resultados de los estudios 
aplicando patrones de comparación entre las distintas variables en base al modelo 
propuesto. Luego, se consideran los resultados de este análisis para cada variable e 
interacción del modelo. En cada estudio de caso se aplicó el protocolo exigido (Tabla 
1), que incluye un informe completo. Como resumen, se presenta el esquema de las 
interacciones observadas del análisis cruzado de los casos (Tabla 3), con las 
indicaciones de contraste oportunas. 

 

 

Caso Sector Perfil Replica
ción 

1. 

Supermetal 

 

Metal 

Fabricante de productos de metal para decoración (pomos, 
cerraduras decorativas, accesorios de decoración, etc.) 70 
empleados y una facturación entre ocho y diez M. de euros 
anuales. Destaca su calidad y tecnologías de fabricación sin 
olvidar el carácter artesanal. 

Teórica 

Lineal 

2. 

Salazones 
S.A. 

 

Pesca 

Derivados del pescado (despiece,  envase y 
comercialización). 30 empleados y una facturación anual 
de 2 M. de euros. Procesos operativos exclusivos, alta 
calidad, y gestión de la cadena de suministro (estratégica 
en condiciones de escasez de materia prima). 

Teórica 

3. 

GSL 

 

Alimenta
-ción 

Fabrica y comercializa productos de pastelería y panadería. 
100 trabajadores, facturación anual de 3,6 M. de euros. 
Gestión de operaciones adecuada, cartera de clientes 
consolidada y cadena de distribución estructurada para 
atender su zona de actuación. 

Teórica 

Tabla 2. Especificación de los estudios de caso realizados. Fuente: Elaboración 
propia. 

 

4.1. Variable Prioridades Estratégicas (E1). 

Las tres empresas estudiadas consideraron una oportunidad el empleo de este 
sistema para alcanzar mejoras en sus procesos transaccionales. Ninguna de las empresas 
llevó a cabo una planificación estratégica formal: Supermetal, en su segundo intento, 
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tuvo unas directrices básicas, sin llegar a ser una planificación estratégica. Se detectó 
que las presiones competitivas, cambio del statu quo y la difusión de sistemas ERP 
entre sus competidores fueron elementos motivadores para la adopción del ERP (Bajwa 
y otros,  2004; beard y sumner, 2004; ugrin, 2009). Las empresas eran conscientes de 
sus objetivos y de sus necesidades: eficiencia operacional, reducción de los costes, 
aumento de la calidad y fiabilidad de entregas, así como una gestión ágil (Yen y Sheu,  
2004); no obstante, Salazones S.A. y GSL no llegaron a plasmar dichas necesidades en 
prioridades concretas que orientaran políticas de acción adecuadas. 

4.2. Variable Planificación Estratégica (E2). 

Los resultados comparativos de los tres estudios muestran que tanto Salazones S.A. 
como GSL carecieron de enfoque estratégico. Supermetal mostró unas directrices 
estratégicas mínimas que, al menos, les permitieron lograr resultados patentes en su 
segundo intento de implantación. Además, en el caso de Supermetal y Salazones S.A. 
quedó evidente un compromiso estratégico que les permitió disponer de iniciativas a 
medio y a largo plazo para la optimización continua de los procesos transaccionales de 
negocio. En el caso de GSL, dicho compromiso falló desde el inicio; en la post-
implantación, el objetivo real fue la transformación del negocio. 

Como se observa en la tabla 3, en Supermetal, la Planificación Estratégica del ERP 
(E2) les permitió equilibrar los esfuerzos de adaptación (tanto organizativos como de 
sistema), controlar la gestión de proyectos en cuanto a plazos y costes, establecer una 
base para llevar a cabo iniciativas de integración acordes con los objetivos de negocio, 
así como poder evaluar con indicadores los resultados. En el caso de Salazones, la falta 
de planificación estratégica imposibilitó conocer, por ejemplo, las carencias de 
competencias requeridas para la implantación, y el desconocimiento de los procesos 
comprometió su revisión. Puede observarse también (tabla 3) que, en GSL, una gestión 
estratégica caótica generó que la empresa no tuviera la planificación necesaria para 
coordinar las fases del ERP, lo que ocasionó que se atrasasen; se tuvo además, una 
visión puramente funcional del sistema, impidiendo así, cualquier esfuerzo de revisión y 
de optimización de los procesos.  

4.3. Variable Revisión de los Procesos de Negocio (PRE01). 

La revisión previa de los procesos de negocio en Supermetal fue clave para: definir 
los requisitos para el proyecto y  permitir su gestión, equilibrar los esfuerzos de 
adaptación (organizativa y del sistema), así como, saber aprovechar las posibilidades de 
la integración. En todo momento, Supermetal recurrió a la revisión de procesos, 
identificando oportunidades de mejora durante la gestión del proyecto. Se consiguieron, 
de esta forma, capacidades únicas de los maximizar resultados, y la empresa obtuvo una 
transformación de negocios evidente ya que la cultura de procesos estaba asumida por 
su equipo directivo.  

Tanto Supermetal como Salazones enfocaron su iniciativa ERP para sentar las bases 
de la integración. Dicho enfoque les permitió ahorrar tiempo y recursos, ya que no 
necesitaron rediseñar su arquitectura de TI para lograr las condiciones necesarias para 
dicha integración. GSL estuvo desacertada en cuanto a la comprensión de la naturaleza 
integrada que debía tener su arquitectura de TI, esto les llevó a replantearla en la post-
implantación (con las pérdidas que conlleva). Todas las empresas consideraron la 
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revisión de los procesos como alternativa viable frente a la reingeniería radical. 

4.4. Contraste de la Variable Selección del ERP (PRE02). 

Se constató la diferencia de enfoques de cada empresa durante esta etapa (tabla 3). 
Supermetal aprovechó el aprendizaje de su primer intento. Esto les ayudó a establecer 
una metodología formal para la selección del ERP. En Salazones S.A., la selección 
quedó limitada a lo que iban obteniendo de los posibles proveedores, es decir, en la 
primera presentación no habían fijado los requisitos a evaluar; en las siguientes, 
aprovecharon las funcionalidades que habían detectado, como requisitos de 
comprobación. GSL perseguía con ahínco ciertas funcionalidades específicas que no 
eran esenciales ni contribuían a la mejora de los procesos de negocio. 

En el caso de Supermetal, se lograron mejores resultados, especialmente los 
relacionados con la capacidad del sistema, al haber optimizado los procesos. Realizó 
una gestión de proyecto eficaz: no hubo problemas de adaptación o fallas que 
comprometiesen el proyecto, y se realizaron esfuerzos para la integración. En el caso de 
Salazones S.A. quedó de manifiesto que la empresa, al inicio del proyecto, no tenía 
claro como acoplar el nuevo sistema con los modelos de procesos originales.  

4.5. Variable Gestión del Proyecto (IMP01). 

En Salazones S.A., los resultados estuvieron por debajo de lo esperado hasta la post-
implantación, momento en que la empresa se percató que se estaba poniendo en riesgo 
la viabilidad del proyecto. Por otra parte, los directivos de Supermetal estaban 
convencidos de que era fundamental acabar el proyecto dentro de los plazos y costes 
previstos y en GSL, una mala gestión de proyecto pudo provocar el fracaso del ERP. 

La gestión de los aspectos organizativos en Supermetal fue correcta al existir una 
visión clara del impacto potencial del ERP.  También Salazones S.A. tenía esa 
inquietud, pero los resultados no mostraron acciones orientadas en ese sentido. En el 
caso de GSL, la empresa, durante la implantación, gestionó de forma caótica el factor 
humano provocando problemas de falta de compromiso que dificultaron la marcha del 
proyecto. De esta forma, la combinación de factores organizativos y técnicos fue 
decisiva para que Supermetal gestionara bien el proyecto en comparación con las 
dificultades experimentadas por las otras dos empresas. 

Los trabajos de test del sistema (consistencia de las transacciones, precisión de los 
datos y nivel de errores reportados) permitieron el seguimiento de resultados durante la 
implantación: Supermetal logró controlarlos desde el inicio; Salazones S.A. al final de 
la fase de implantación y GSL los tuvo descontrolados incluso en la post-implantación. 
El estudio ha puesto también de manifiesto la necesidad de garantizar la estabilidad del 
sistema para conseguir la aceptación de los usuarios. 

4.6. Variable Adaptación del ERP (IMP02). 

En ninguna de las fases, las empresas plantearon la opción de adaptación a medida, 
como aceptable (tabla 4), ya que tuvieron claro que la única forma de obtener éxito era 
considerar la solución estándar y una posible adaptación de los procesos al sistema. Los 
desajustes del ERP en el caso de GSL fueron importantes: la empresa tuvo problemas 
con algunas operaciones (incoherentes con la realidad del mercado español) (Soh y Sia, 
2004; Soh, Kien, y Tay-Yap, 2000; Kwahk y Ahn, 2010).  
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4.7. Variable Revisión del ERP (POST01). 

En los tres casos, los resultados muestran la existencia de actividades más 
elaboradas que la simple visión de mantenimiento con soluciones, con consultas y con 
actualizaciones. Varias revisiones subsecuentes, sub-proyectos y ajustes específicos 
fueron desarrollados durante esta fase para mejorar el funcionamiento del ERP. Dada la 
complejidad que supone, durante la puesta en marcha, el cambio de la plataforma de TI 
existente, en ambos casos se detectó la necesidad de tener sistemas “dobles” (actuando 
como el anterior al ERP), para garantizar los niveles de servicio en una fase de 
adaptación final de usuarios y la consistencia general del nuevo sistema (incluso en la 
post-implantación) (Injazz, 2001; Malhotra y Temponi, 2010; Law y otros, 2009).  

En la revisión del ERP, tanto Supermetal como Salazones S.A. desarrollaron alguna 
actividad centrada en: comprobar los resultados del proyecto ERP, resolución de las  
incompatibilidades y planes de contingencia, comprobación de los beneficios 
alcanzados y la evaluación del aprendizaje y el crecimiento organizativo con 
transformación de negocios (Nicolaou,  2004b).  

4.8. Variable Integración del ERP (POST02). 

Las iniciativas de integración en Supermetal y Salazones S.A. tuvieron el objetivo 
de automatizar procesos, dado que el sistema ERP dependía de desarrollos verticales 
existentes o nuevos desarrollos para ejecutar aquellas actividades específicas del 
negocio. En el caso de Supermetal (tabla 4), aparece el impacto de la variable 
Integración del ERP en la revisión de los procesos de negocio, con vistas a una 
optimización de los procesos, promovida por los esfuerzos de integración llevados a 
cabo por la empresa.  

En los tres estudios de caso, las empresas poseían ambiciones profundas de 
integración que se centraban en aumentar la agilidad y la flexibilidad. En esta línea, las 
empresas buscaron la estandarización de los datos, de las funciones y también de los 
procesos con el fin de disponer de un nivel de integración basado en la centralización, 
tanto de infraestructura como de software. Entre las diferentes estrategias de 
integración, tanto Supermetal como Salazones S.A. optaron por disponer de una 
estructura de datos unificada, integrando los sistemas verticales necesarios con 
desarrollos específicos.   

4.9. Variable Gestión del Cambio (GC). 

El modelo propuesto en esta investigación establece la participación de la variable 
Gestión del Cambio en todas las fases. Considerando los elementos del presente estudio, 
los resultados muestran que el compromiso de la alta dirección y del equipo de 
proyecto, la comunicación realizada de forma clara y eficaz, y el liderazgo fueron 
determinantes para que las personas desarrollasen las actividades de cada fase. El caso 
de GSL, por ejemplo (contrastado en la Tabla 4), reveló un entorno de no participación 
directa de la alta dirección de la empresa, culminando en falta de liderazgo y confianza 
del equipo del proyecto en los resultados del ERP. Al mismo tiempo, en Supermetal, 
vista la experiencia inicial de fracaso, ya habían aprendido la lección en cuanto a la 
importancia de la participación directa de la alta dirección en todas las fases de su 
iniciativa. En Salazones S.A., el proceso fue gradual, dado que en los inicios los 
directivos se abstuvieron de participar directamente en las actividades diarias del 
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proyecto; esto originó problemas en la ejecución de las actividades y también afectó a la 
motivación del equipo; al final de la fase de implantación y en el inicio de la post 
implantación, la empresa percibió este problema y los directivos se involucraron 
directamente. 

 
Tabla 3.  Análisis cruzado de interrelaciones entre casos 
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Tabla 4 (continuación).  Análisis cruzado de interrelaciones entre casos 
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Nomenclatura:   Supermetal Salazones 
S.A. 

GSL 

AUTO Automatización 

CAPINFO Capacidad de Información 

TRANSNEG Transformación de Negocios 

Código Elementos Beneficios de los sistemas ERP. 

 

5. REVISIÓN DEL MODELO 
 

Los resultados anteriores revelaron la necesidad de rediseñar el modelo propuesto. 
Esta revisión forma parte de la propia metodología (Tabla 1) al considerar necesaria la 
retroalimentación de los datos de campo para refinar la teoría sobre el área de estudio.  

Se han detectado interacciones concentradas en la variable Revisión del ERP 
(POST01): en los tres estudios se observó la ausencia de relaciones entre POST01 y 
otras variables; también la influencia recíproca entre “Integración del ERP (POST02)” y 
“Adaptación del ERP (IMP02)” (no tenida en cuenta en el modelo teórico inicial). En el 
caso Supermetal, la empresa realizó adaptaciones organizativas y del propio ERP que 
afectaron al enfoque dado a los esfuerzos de integración. Las interacciones previstas y 
no comprobadas en los resultados se debieron, sobre todo, a la naturaleza independiente 
de la variable POST01. En los tres estudios se evidenció la relación directa con la 
estrategia ERP, ya que la determinación de los objetivos y de los indicadores para la 
monitorización supuso la revisión consistente de los resultados.  

Los resultados de las interacciones no detectadas y detectadas, permiten 
considerar un nuevo modelo de maximización de los beneficios del ERP 
(ilustración 3) que contempla las nuevas relaciones, elimina las no detectadas y 
refleja las condiciones que favorecen la obtención de beneficios tras la 
implantación.  
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Tabla 4. Interrelaciones no detectadas e interrelaciones nuevas (no previstas). 

 

5.1. La estrategia ERP. 

Los resultados del análisis individual de los casos reforzaron el rol singular de la 
función de operaciones en las prioridades estratégicas (Somers y Nelson, 2003; Yen y 
Sheu, 2004). En el caso de Supermetal, la empresa trabajaba con previsiones de 
demanda que requerían la obtención de datos fiables para su planificación y la 
programación de la producción. Se precisaba un sistema flexible, dinámico, con 
ejecución de transacciones en tiempo real y con alta precisión de los datos; de los 
requerimientos que Supermetal tuvo presente durante el proyecto (Yen y Sheu,  2004). 

En cuanto a la planificación estratégica del ERP (E2), se pudo concluir que el grado 
de formalidad en dicha planificación fue inexistente en el caso de Salazones S.A. y 
básica en el caso de Supermetal (Mabert y otros,  2003a). Las habilidades de TI, el 
enfoque del proyecto y las habilidades en procesos de negocio fueron requisitos 
fundamentales en todas las fases del ERP, al garantizar un equipo preparado con un 
proyecto enfocado a resultados (Stratman y Aleda, 2002). Además, en Supermetal, 
fueron definidas las habilidades durante la planificación estratégica del ERP y 
potenciadas en todas las fases, permitiendo a la empresa gestionar mejor cada fase. 
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5.2. La Fase de Pre-implantación. 

Los resultados de los tres estudios permitieron comprobar el rol decisivo de la 
revisión de los procesos de negocios (PRE01) y la selección del ERP (PRE02), en todas 
las fases definidas y su impacto en los beneficios finales del sistema. Los resultados 
comparativos demuestran que, en todos los casos, las empresas no plantearon la 
integración en la fase de pre-implantación, durante la revisión de los procesos, sino más 
bien durante la selección del ERP como funcionalidades deseables para la fase de post-
implantación. En el caso de Supermetal, la empresa no condicionó sus procesos a las 
funcionalidades del sistema; no obstante, se realizó un desarrollo mínimo, insistiendo en 
la explotación de las posibilidades de parametrización del sistema para su adaptación a 
los procesos. (KOCH,  2001).  

5.3.  La Fase de Implantación. 

Los resultados del estudio realizado permiten concluir que la fase de implantación 
debe tener un claro enfoque del proyecto orientado a los procesos  (Esteves, y otros, 
2004; Gibson, y otros, 1999; Malhotra y Temponi, 2010). En el caso de Supermetal, la 
empresa tuvo que delimitar las actividades de la implantación de manera organizada 
para permitir un seguimiento adecuado y la consecución de los objetivos. Solamente un 
enfoque del proyecto puede dotar a la empresa de capacidades para controlar de forma 
estricta el rendimiento de la implantación y permitir que los resultados sean alcanzados 
de forma efectiva. Entre los elementos de la gestión del proyecto se puede concluir que 
uno de los más importantes es la formación, dado que en los estudios fue determinante 
para capacitar a los miembros del proyecto y aportarles el conocimiento necesario para 
aumentar los beneficios del ERP; también, el dominio de los procesos de negocio fue 
fundamental para poder optimizarlos. 

Otro elemento clave de la gestión del proyecto fue el compromiso de la alta 
dirección,  confirmando que su participación activa en las actividades de la 
implantación, es crucial para garantizar el soporte, para motivar y para mantener el 
rumbo correcto de la gestión del proyecto. 

5.4. La Fase de Post-Implantación. 

En la fase de Post-implantación, las conclusiones obtenidas siguen en la línea de lo 
propuesto en el modelo, en cuanto a la importancia de dicha fase para la consolidación 
del sistema en la empresa y su aceptación. La revisión del ERP en dicha fase permite 
establecer claramente la situación en la post-implantación, dando indicaciones sólidas 
sobre las oportunidades de mejora de los procesos y la corrección de las fallas, 
permitiendo el uso optimizado del sistema y una capacidad de respuesta eficaz en 
cuanto a las debilidades detectadas (Nicolaou, 2004a; Chang, 2004; Law y otros, 2009).  

En los esfuerzos de integración, los resultados del análisis cruzado de casos 
permitieron concluir que la integración tuvo como objetivo fundamental resolver 
aquellas operaciones en las cuales se demandaban sistemas específicos transaccionales 
integrados con el ERP (como el caso de GSL y sus aplicaciones específicas de 
movilidad). En otras situaciones, la integración con los sistemas de captura de datos en 
la  planta fue demandada, ya que la peculiaridad y la complejidad de cada sistema de 
producción requerían proyectos de integración específicos para cada situación. La 
solución de los problemas también fue la razón para realizar los esfuerzos de 
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integración en Salazones S.A. y en GSL. 

5.5. La Gestión del Cambio. 

El modelo propuesto establece la actuación de la variable Gestión del Cambio en 
todas las fases de la iniciativa ERP. Dentro de los elementos del ámbito del estudio, los 
resultados demuestran que el compromiso de la alta dirección y del equipo de proyecto, 
de la comunicación realizada de forma eficaz e intensa, más las capacidades de 
liderazgo, fueron determinantes para permitir que las personas pudiesen desarrollar 
correctamente las diferentes actividades de cada fase. El caso de GSL, por ejemplo, 
reveló un entorno de no participación directa de la alta dirección de la empresa, 
culminando en una falta de liderazgo y confianza del equipo del proyecto en los 
resultados del ERP. Mientras que en Supermetal, dada la experiencia inicial de fracaso, 
ya habían aprendido la lección en cuanto a la importancia de la participación directa de 
los directivos en todas las fases del ERP. En Salazones S.A., el proceso fue gradual: en 
el inicio los directivos se abstuvieron de participar directamente en las actividades 
diarias del proyecto, lo que supuso problemas para obtener la dirección correcta de las 
diferentes actividades y afectó a la motivación del equipo; al final de la fase de 
implantación (inicio de la post implantación), la empresa se dio cuenta de esta cuestión 
y los directivos pasaron a involucrarse directamente en todas las actividades dando el 
soporte necesario para su avance. 

 
Ilustración 3: Modelo de Maximización de los Beneficios de los Sistemas ERP. 

Resultados contrastados. 
Flechas en color rojo representan las nuevas interacciones detectadas tras el análisis de los resultados del trabajo de campo. 
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6. CONTRIBUCIONES, LIMITACIONES Y EVOLUCIÓN DEL MODELO DE 
MAXIMIZACIÓN DE LOS BENEFICIOS DEL ERP 
 

Determinar los factores que permiten tener éxito en una iniciativa de implantación 
de un ERP, ha sido uno de los objetivos difundidos en varios trabajos de investigación 
revisados (Bradfor y Florin, 2003; Nah, y otros, 2001; Goossenaerts, y otros, 2009; 
Skibniewski y Ghosh, 2009, Law y otros, 2009). En el presente trabajo, la principal 
contribución fue combinar diferentes perspectivas: la de los factores críticos de éxito, 
más la revisión del ERP junto con los mecanismos e indicadores para medirlo, 
obteniendo un modelo que permita identificar de que manera se puede optimizar los 
resultados en la adopción de un sistema ERP. Las combinaciones de estas tres premisas, 
que fueron objeto de investigaciones anteriores, suponen la posibilidad de establecer 
una plataforma válida para resolver los problemas específicos en la adopción de los 
sistemas de información ERP.  

Otra contribución obtenida a partir de los resultados de la investigación fue la 
posibilidad de conocer el escenario de las empresas industriales, con tres estudios en 
profundidad que dieron una visión determinante en cuanto a las estrategias de las 
PYMES para llevar a cabo sus iniciativas ERP. La adopción del ERP en las PYMES es 
cada vez más común  y dicha adopción tiende a alcanzar mejores resultados, ya que 
cada vez más las aplicaciones de negocio son modulares, integradas y escalables. Por 
esto, los resultados de la investigación y el modelo resultante pueden ser aplicados en 
las empresas como modelo de desarrollo de metodología de implantación, para realizar 
el seguimiento de las fases, monitorizar los resultados, dotar a la empresa de 
capacidades para establecer prioridades de integración y definitivamente aumentar los 
beneficios resultantes de la adopción de su sistema integrado de información. 

Una vez confirmada la característica única de las PYMES en cuanto a su 
organización, desarrollo de su estrategia operacional y la necesidad de múltiples roles 
atribuidos a los directivos (Huin y otros,  2003), el modelo propuesto permite establecer 
una base para la adopción del ERP y el control de sus fases de forma única y 
direccionada, con el objetivo principal de facilitar las condiciones para que las empresas 
puedan lograr beneficios de sus sistemas. Si se considera que pocos estudios 
contemplan como la empresa aprovecha las oportunidades de optimización de los 
procesos transaccionales a través del ERP, el modelo propuesto puede servir de base 
para desarrollar nuevas perspectivas: si bien es cierto que una visión pragmática y 
meramente funcional impide el logro de resultados diferenciados, la visión ampliada y 
propuesta en este modelo tiene el potencial de cambiar el enfoque dado a las iniciativas 
de TI en las PYMES. Mediante una visión sistémica, con base estratégica y el control de 
todas las fases de la Iniciativa ERP se facilita la comprensión y la actución en los 
aspectos organizativos para alcanzar el éxito. 

El estudio realizado presenta unas limitaciones, que aunque no comprometen la 
validez de los resultados obtenidos, deben estar identificados y descritos: una limitación 
del estudio está en su capacidad de proponer los elementos más significativos para el 
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estudio de cada variable en las hipótesis planteadas en el modelo propuesto. Se podrían 
realizar más estudios para comprender con detalle: el rol de los aspectos organizativos, 
el impacto de la gestión del cambio y como los intercambios de conocimiento y 
aprendizaje permiten obtener mejores resultados, dado que el presente estudio se limitó 
a la gestión del cambio.  
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