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Resumen. Si bien la implementación de sistemas ERP contribuyen al cumpli-
miento de los objetivos de la mayoría de las organizaciones gubernamentales y 
a incrementar la satisfacción de los ciudadanos gracias a un mejor nivel de ser-
vicios disponibles, la mayoría de los proyectos ERP en el ámbito del sector pú-
blico resultan complejos e incluso fracasan. En este contexto, este trabajo tiene 
como objetivo proponer un Modelo que permita la Evaluación de la Viabilidad 
para Proyectos de implementación ERP en la Administración Pública Argentina 
usando la información disponible al comienzo del mismo. De esta manera, el 
modelo permite determinar, a partir de la valoración de las características del 
proyecto, si están dadas las condiciones necesarias para poder realizar la im-
plementación del sistema ERP. 

Palabras Claves: Estudio de Viabilidad. Enterprise Resource Planning. Siste-
mas ERP. Administración Pública Nacional. 

1. Introducción 

La implementación de sistemas de Planificación de Recursos Empresariales (ERP) en 
el sector público supone un avance importante en cuanto a eficiencia de los procesos, 
donde las soluciones de gestión de última generación contribuyen al cumplimiento de 
los objetivos de la mayoría de los organizaciones gubernamentales: disminuir el gas-
to, incrementar la eficiencia y la recaudación, optimizar la administración de los re-
cursos disponibles, aumentar la transparencia, asegurar la legalidad y el seguimiento 
de todos los actos administrativos y contables  y en definitiva, incrementar la satisfac-
ción de los ciudadanos gracias a un mejor nivel de servicios disponibles [1]. Si bien la 
experiencia hasta la fecha ha sido que los sistemas ERP pueden proporcionar enormes 
beneficios, también se ha demostrado que la realización de estos beneficios no es 
automática y que el riesgo de incumplimiento parcial o total sigue siendo muy alta 
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[2]. En este contexto, la identificación de factores de éxito es muy importante. Estos 
están relacionados directa o indirectamente con los factores políticos, organizaciona-
les e individuales, según clasificación elaborada por [2], los cuales agrupan las carac-
terísticas más relevantes de los proyectos ERP en los organismos de la Administra-
ción Pública Nacional de la República Argentina, definidas en [3].  
Sin embargo, la identificación de estos factores, por sí solos, no es suficiente para 
garantizar el éxito, ya que existe una multiplicidad de elementos y características 
propias y particulares de cada proyecto ERP que afectan directamente su implementa-
ción. Por consiguiente, es necesario conocer de antemano el impacto que ese software 
va a causar en la organización y los riesgos que la organización posee por su cons-
trucción [4]. Esto significa, entre otras cosas, poder evaluar la viabilidad del proyecto 
al comienzo del mismo, y así, predecir los principales riesgos del proyecto [5]. 
En este contexto, este trabajo tiene como objetivo desarrollar un Modelo que permita 
la Evaluación de la Viabilidad para Proyectos de Implementación ERP en la Adminis-
tración Pública Nacional (APN) a partir de la información disponible al comienzo del 
mismo. Para ello, primero se presentan los aspectos relacionados con la naturaleza de 
la investigación, la descripción del problema que dio origen a este trabajo (sección 2). 
Luego, se define el modelo propuesto (sección 3), y a continuación, se realiza un aná-
lisis estadístico del modelo para la evaluación de la viabilidad (sección 4). Finalmen-
te, se indican las conclusiones obtenidas de dicho análisis (sección 5). 

2. Descripción del Problema 

De acuerdo a lo establecido en [6], durante los últimos años, las organizaciones públi-
cas han invertido recursos considerables en la implementación de sistemas ERP, aun-
que inicialmente el uso de estas soluciones estaba dirigido a empresas manufacture-
ras. El interés generado por el fenómeno de sistemas ERP en el sector público sigue 
creciendo y las particularidades de este sector ponen de manifiesto la necesidad de 
que más estudios específicos sean realizados. 
La mayoría de los proyectos ERP en el ámbito del sector público resultan complejos e 
incluso fracasan. Los resultados esperados raramente parecen ser alcanzados y los 
presupuestos y la planificación pocas veces se cumplen [3]. A pesar de la riqueza 
funcional de los sistemas ERP, la normalización es a menudo difícil. Otros proyectos 
de ERP son causa de conflicto y fricción dentro de la organización debido a las oposi-
ciones entre los actores acerca de los cambios necesarios en la organización y el pre-
supuesto adicional para el desarrollo. Los principales problemas se relacionan con: 
cambios en las prácticas de trabajo, gestión del cambio, redistribución del personal 
interno, capacitación, apoyo la alta gerencia, consultores. Además, el ciclo de vida de 
un proyecto que comprende la implantación de un ERP en la APN suele ser largo y 
complejo. Se trata de proyectos tecnológicos de gran envergadura, tanto desde el pun-
to de vista organizativo, como funcional, ya que afecta a un importante número de 
áreas funcionales y a una gran parte de la organización [7]. 
En lo que respecta al sector público argentino, aún no se encuentra totalmente regula-
da la adopción de sistemas de gestión integral en la APN. La mayoría de los proyectos 
ERP en este ámbito (que no son muchos y por lo general se tratan de implementacio-



nes parciales, uno o pocos módulos) no responden a una planificación centralizada 
por el gobierno nacional, sino a decisiones aisladas y arbitrarias de los funcionarios a 
cargo de los organismos y dependencias de la APN que han implementado estos sis-
temas en forma total o parcial. Esto implica que las ventajas de los sistemas ERP no 
se obtengan en su totalidad, es decir, éstas quedan reducidas al ámbito del 
área/departamento o dependencia que lo implementó, y consecuentemente, también 
quedan truncados los beneficios que brindan las políticas de gobierno electrónico. De 
esta manera, es posible mencionar que los sistemas ERP y el e-government (o go-
bierno electrónico) comparten una visión sistémica integrada, vertical y transversal, 
debido a que en este último, cada dependencia u organismo interactúa internamente y 
con las demás para alcanzar los objetivos y beneficios deseados [4]. 
Por lo presentado en los párrafos anteriores, se considera de suma importancia poder 
identificar cuáles son los principales factores que juegan un rol determinante en el 
éxito de una implementación de sistemas ERP en el ámbito de la Administración Pú-
blica Argentina, tarea realizada en [3]. Pero la identificación de estos factores, por sí 
solos, no son suficientes, también es necesario conocer de antemano el impacto que 
ese software va a causar en la organización y los riesgos que la organización posee 
por su construcción, por ejemplo, realizando una evaluación de la viabilidad del pro-
yecto al comienzo del mismo. 

3. Modelo Propuesto para Evaluación de Viabilidad 

Para llevar a cabo la propuesto del modelo en el ámbito de la APN, este trabajo toma 
como base el Modelo de Evaluación de Viabilidad para proyectos de Explotación de 
Información [5] y el test de viabilidad para proyectos de la Ingeniería del Conoci-
miento (INCO) indicado en [8]; [9], éste último a su vez, se encuentra basado en Sis-
temas Expertos Difusos [10]. En ambos se realiza la clasificación de la viabilidad en 
diferentes dimensiones, y considerándola como un todo. 
Sin embargo, dado que las características de los proyectos ERP son diferentes a los 
proyectos de Explotación de Información, no es posible reutilizar este modelo direc-
tamente. Es necesario identificar las propias condiciones a ser evaluadas, de acuerdo a 
las características de los proyectos ERP y las de la APN, para así evaluar su viabili-
dad. En este sentido, en [3] se han identificado diecinueve factores, clasificados en 
Políticos, Organizacionales e Individuales, los cuales constituyen la base de las carac-
terísticas evaluadas por el modelo aquí presentado. De esta manera, los diecinueve 
factores han sido consolidados en las trece características utilizadas por el modelo 
propuesto que son indicadas en la Tabla 1. Como se puede observar, dichas caracterís-
ticas, a su vez, se encuentran agrupadas en tres dimensiones:  
o Plausibilidad, que evalúa si es posible realizar el proyecto de implementación. 
o Adecuación, que determina si la implementación de un sistema ERP es la solu-

ción apropiada según el contexto del organismo de la APN. 
o Éxito que analiza el éxito del proyecto. 

 

De esta manera, al comienzo del proyecto, el ingeniero encargado deberá responder 
las condiciones asociadas a cada una de las características solicitadas por el modelo 



para así evaluar su viabilidad. Para ello, el modelo propuesto deberá poder manejar un 
rango de valores lingüísticos para contestar cada condición: ‘nada’, ‘poco’, ‘regular’, 
‘mucho’ y ‘todo’; donde cuanto más verdadera parezca una característica, mayor va-
lor se le debe asignar y cuanto más falsa parezca, menor valor.  
 

Tabla 1. Características a ser evaluadas por el modelo. 

Categoría ID Pregunta asociada a la Característica Pe so Umbral  

Factores 
Políticos 

A1 ¿En qué medida las metas y objetivos del proyecto ERP cumplen con 
las políticas generales de gobierno electrónico definidas por la APN? 

5 ‘nada’ 

A2 ¿Cuál es el nivel de infraestructura establecido para garantizar el acce-
so de los usuarios y ciudadanos al sistema ERP? 8 ‘poco’ 

E1 ¿En qué medida se puede garantizar el cumplimiento de todos los 
pagos previstos en el presupuesto asignado para el proyecto? 4 ‘poco’ 

E2 ¿Cuánto apoyo se tiene de parte de los niveles gerenciales interme-
dios? 6 ‘poco' 

Factores 
Organiza-
cionales 

A3 ¿Cuál es el grado de mejora que el sistema ERP brinda a los procesos 
que tiene la organización? 4 ‘poco’ 

A4 ¿Cuál es el grado esperado de solución que brindará el proyecto ERP a 
los problemas detectados en la organización? 10 ‘poco’ 

P1 ¿Qué grado de participación tienen las distintas áreas o dependencias 
en la conformación de los equipos multidisciplinarios? 7 ‘poco’ 

E3 ¿Qué tan bien definidos se encuentran las metas y objetivos del proyec-
to ERP? 7 ‘nada' 

P2 ¿En qué medida son sistemáticas las tareas a ser reemplazadas con el 
sistema ERP? 2 ‘nada’ 

Factores 
Individuales 

P3 ¿Qué nivel de conocimientos tienen los usuarios de la organización que 
participan en el proyecto ERP acerca de las reglas de negocio? 10 ‘poco’ 

P4 ¿Cuál es el nivel de percepción que tienen los usuarios acerca del plan 
de gestión del cambio del proyecto ERP? 9 ‘poco’ 

E4 ¿Con cuánta experiencia cuenta el integrador/implementador en pro-
yectos similares? 10 ‘poco’ 

E5 
¿En qué medida se cuenta con el personal necesario para asegurar el 
cumplimiento del plan de transferencia de conocimiento que dará co-
mienzo al mantenimiento del ERP? 

4 ‘nada’ 

Donde se definen los siguientes atributos: 
• Categoría: permite agrupar las características de acuerdo a qué o quién se refiere. 
• ID: indica el identificador único correspondiente a la característica que permite saber la 

dimensión a la que pertenece. 
• Pregunta asociada a la Característica: describe la condición a ser respondida por el inge-

niero para evaluar del proyecto. 
• Peso: indica la importancia relativa a cada característica en la globalidad del modelo. Nóte-

se que la suma de todos los pesos no es igual a 100 pero esto es soportado por las fórmulas 
utilizadas en el modelo. 

• Umbral: indica el valor que la característica debe igualar o superar. En caso de que no 
supere el umbral, se puede considerar que el proyecto no es viable y no es necesario conti-
nuar con los siguientes pasos. 



A partir de los valores lingüísticos definidos por el ingeniero se debe aplicar los pasos 
del procedimiento establecido en [5], obteniéndose como resultado un valor por di-
mensión que representa la viabilidad de cada una de ellas, así como, un valor corres-
pondiente a la viabilidad global del proyecto. Es importante destacar que estos valores 
deben ser analizados e interpretados: 
a)  Primero, se deben interpretar los resultados de la viabilidad de cada dimensión 

teniendo en cuenta que a menor valor, la dimensión es más débil, por lo que exis-
ten más posibilidades de que ocurran problemas durante el proyecto. De esta ma-
nera se considera que una dimensión estará aceptada, si su valor es superior a 5.  

b)  Por otro lado, para considerar un proyecto como viable se utiliza el siguiente 
criterio: las tres dimensiones deben ser aceptadas (de acuerdo a lo indicando en el 
punto anterior) y la valoración global de la viabilidad proyecto también supera a 
5 entonces el proyecto puede ser considerado como viable. En caso contrario, el 
proyecto no será viable.  

En ambos casos, el ingeniero podrá observar los puntos débiles del proyecto que debe 
reforzar (en caso de proyecto no viable) y/o monitorear durante el desarrollo del pro-
yecto teniendo en cuenta los valores de cada dimensión. 

4. Análisis Estadístico del Modelo para Evaluación de la Viabilidad  

Para realizar el análisis estadístico del modelo propuesto se ha utilizado el método de 
simulación Monte Carlo [11] generando en forma pseudo-aleatoria un banco de prue-
bas con los datos de 50.000 proyectos de implementación ERP en el ámbito de la 
APN. Estos datos se encuentran disponibles en [12]. A partir de los datos de los pro-
yectos simulados (con la variación de sus características) se han aplicado las fórmulas 
propuestas para calcular el valor correspondiente para cada dimensión y el global de 
la viabilidad. 

• Análisis Estadístico General: 
En primer término se realiza un análisis estadístico general considerando la incidencia 
de la valoración de cada dimensión en la viabilidad global del proyecto para cada uno 
de los 50.000 proyectos simulados, cuyos resultados se observan en la Tabla 2.  
 

Tabla 2. Tabla estadística del análisis general del modelo. 

 Plausibilidad Adecuación Éxito Viabilidad 
Global  

Valor Mínimo 2,53 2,20 1,83 2,60 

Valor Máximo 9,15 9,15 9,15 8,42 

Valor Promedio 5,35 5,24 4,94 5,19 

Valor de la Desviación 
Estándar 1,32 1,43 1,34 0,83 

 
De esta tabla se puede destacar que el mínimo valor obtenido (1,83) le corresponde a 
la dimensión Éxito y que el valor máximo obtenido (9,15) es igual en las tres dimen-
siones. En relación al promedio, el mayor valor (5,35) le corresponde a la dimensión 
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Tabla 3. Representación de la variación de las características del modelo por Dimensión. 

Dimensión  Gráfico Interpretación 
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El mínimo requerido para aceptar 
esta dimensión se consigue 
cuando las características toman 
un valor mayor a ‘poco’, salvo 
para la característica que mide si 
son sistemáticas las tareas a ser 
reemplazadas con el sistema 
ERP (P2), cuyo valor para acep-
tar la dimensión se alcanza con 
el valor ‘poco’.  
En esta dimensión la característi-
ca más relevante es el nivel de 
conocimiento de los usuarios 
acerca de las reglas de negocio 
(P3) por tener el mayor grado de 
crecimiento (como se puede ver, 
toma los valores más extremos 
en el gráfico). 

A
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Para aceptar la Adecuación, las 
características también deben 
superar el valor ‘poco’, siendo la 
característica más importante el 
grado esperado de solución del 
ERP a los problemas de la orga-
nización (A4).  
También se destaca el compor-
tamiento de la característica que 
evalúa en qué medida las metas 
y objetivos del proyecto ERP 
cumplen con las políticas de 
gobierno electrónico (A1) por 
tener un crecimiento más pro-
nunciado. 

É
xi

to
 

 

En el caso del Éxito se observa 
que la aceptación de esta dimen-
sión depende de la característica, 
para E3 y E5 debe ser mayor a 
‘poco’ y para E1, E2 y E4 mayor 
a ‘regular’.  
Asimismo, la característica más 
relevante (por tener la mayor 
pendiente de crecimiento) es la 
que mide con cuánta experiencia 
cuenta el integra-
dor/implementador en proyectos 
similares (E4). 

 3,30

 3,50

 3,70

 3,90

 4,10

 4,30

 4,50

 4,70

 4,90

 5,10

 5,30

 5,50

 5,70

 5,90

 6,10

 6,30

 6,50

nada poco regular mucho todo

P1 P2 P3 P4

 3,30

 3,50

 3,70

 3,90

 4,10

 4,30

 4,50

 4,70

 4,90

 5,10

 5,30

 5,50

 5,70

 5,90

 6,10

 6,30

 6,50

nada poco regular mucho todo

A1 A2 A3 A4

 3,30

 3,50

 3,70

 3,90

 4,10

 4,30

 4,50

 4,70

 4,90

 5,10

 5,30

 5,50

 5,70

 5,90

 6,10

 6,30

 6,50

nada poco regular mucho todo

E1 E2 E3 E4 E5



Tabla 4. Representación del comportamiento de la Viabilidad Global del Proyecto al cambiar 
el valor de las características del modelo por Categoría. 

 
Categoría Gráfico Interpretación 
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En el caso de los factores políti-
cos, para que el proyecto sea 
viable, las características A1 y E1 
deben tomar un valor mayor a 
‘nada’, y las características A2 y 
E2 deben superar el nivel ‘poco’. 
En esta categoría la característi-
ca más importante es la que 
mide la relación entre las metas 
del proyecto y las políticas gene-
rales de la APN (A1) por tener el 
mayor grado de crecimiento 
(toman los valores más extre-
mos) 
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Con respecto a los factores 
organizacionales, la viabilidad del 
proyecto también depende, por 
un lado de que las características 
A3, E3 y P2 toman valores supe-
riores a ‘nada’, y, por el otro, que 
las características A4 y P1 su-
peren a ‘poco’. 
En esta categoría la característi-
ca más importante es la que 
evalúa el nivel de participación 
de las áreas en el equipo (P1) 
por tener el mayor grado de 
crecimiento (toman los valores 
más extremos) 
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Para los factores individuales, 
todas las características deben 
superar el valor ‘poco’, a excep-
ción de la característica E5 (que 
considera si se puede contar con 
el personal necesario para reali-
zar el plan de transferencia), 
cuyo valor debe superar el nivel 
‘nada’. Dicha característica es la 
más importante junto con el nivel 
de conocimientos de los usuarios 
(P3) ya que esta última toma los 
valores más extremos 
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De los gráficos de la Figura 1 se confirma lo indicado anteriormente para las dimen-
siones: a mayor valor de certeza de las características, la probabilidad de que el pro-
yecto sea viable es mayor. Asimismo, al tomar cada gráfico por separado se pueden 
realizar las siguientes observaciones: 
• En la distribución de proyectos no viables se destaca la característica que mide el 

grado de participación que tienen las áreas de la organización en la conformación 
de los equipos multidisciplinarios (P1) por tener la menor cantidad de proyectos 
no viables cuando el valor tiende a ‘todo’. 

• En cambio, en la distribución de proyectos viables predominan dos características 
por generar que el proyecto sea viable a pesar de tener bajos valores. Estas son el 
nivel de conocimientos que tienen los usuarios que participan del proyecto ERP 
acerca de las reglas de negocio (P3), y el nivel de percepción que tienen los usua-
rios acerca del plan de gestión del cambio del proyecto ERP (P4). 

 

Finalmente, de la comparación de ambos gráficos se puede notar que la variación de 
las características P2, A3, E1 y E5 no genera gran diferencia en la viabilidad del pro-
yecto, aunque existe una tendencia a ser no viable cuando el valor de estas caracterís-
ticas tiende a ‘nada’. 

5. Conclusiones 

Debido a que los Proyectos de Implementación ERP en la Administración Pública 
Argentina se ven afectados por una multiplicidad de factores y características propias 
de la organización y de su contexto, la identificación de los riesgos asociados a esta 
tarea al inicio de la misma es absolutamente necesaria. Asimismo, la mayoría de los 
proyectos ERP en el ámbito del sector público resultan complejos e incluso fracasan. 
Los resultados esperados raramente parecen ser alcanzados y los presupuestos y la 
planificación pocas veces se cumplen.  
Por consiguiente, en este trabajo se incluye la propuesta de un Modelo que permita la 
Evaluación de la Viabilidad para Proyectos de implementación ERP en el ámbito de 
la APN. A tal efecto, se identifican las características que deben ser educidas al co-
mienzo del proyecto y que luego son procesadas para calcular la viabilidad de acuerdo 
a tres dimensiones: plausibilidad, adecuación y éxito. Esta evaluación además permite 
identificar los puntos débiles del proyecto. A pesar de que el proyecto sea viable, 
estos puntos débiles deben ser monitoreados durante el desarrollo del proyecto como 
riesgos. Es responsabilidad del ingeniero mantener o “subir” su valor para evitar así el 
fracaso del proyecto.  
De igual modo, se lleva a cabo un estudio estadístico del método propuesto, donde se 
observa que a mayor valor de certeza de las características, la probabilidad de que el 
proyecto sea viable es mayor. De esta manera, se confirma lo que intitivamente se 
suponía: en proyectos de implementación ERP en la Administración Pública Argenti-
na es más importante conseguir las características asociadas a los factores organiza-
cionales e individuales para que el proyecto sea viable. Las menos importantes son las 
características asociadas a los factores políticos, a excepción de la característica que 
mide el nivel de infraestructura para garantizar el acceso de los usuarios y ciudadanos 
al sistema ERP. Entre las características evaluadas se destacan el grado esperado de 



solución que brindará el sistema ERP a los problemas de la organización, el nivel de 
conocimientos que tienen los usuarios que participan en el proyecto ERP acerca de las 
reglas de negocio, el nivel de percepción que tienen los usuarios acerca del plan de 
gestión del cambio del proyecto ERP, y el nivel de experiencia en proyectos similares 
con que cuenta el integrador/implementador. Éste último, debe intentar obtener una 
mayor valoración de estas características para así asegurar la viabilidad del proyecto. 
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