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Sistemas de Información Integrados (ERP)

Los sistemas ERP comenzaron a ser implantados por las grandes compañías,
especialmente las transnacionales, con el objetivo de integrar toda la
información de los distintos departamentos y filiales de la empresa en una
única base de datos común. Posteriormente, tanto por el efecto emulación
como por la necesidad de ampliar el mercado de los proveedores e implan-
tadores, los sistemas ERP comenzaron a difundirse también por las
empresas de menor dimensión, las PYMES, que se han beneficiado de unas
aplicaciones que se pueden adquirir a unos precios sustancialmente
menores.

En la actualidad podemos afirmar que los sistemas ERP se han impuesto
y forman parte del paisaje empresarial cotidiano. Ahora bien, además de
sus costes que siguen siendo elevados, la implantación de un ERP supone
para la empresa un cambio de carácter multidimensional, ya que éste
modifica la estructura, las funciones y normas organizativas y,
probablemente, la jerarquía de poder y la propia cultura empresarial. Por
tanto, resulta lógico que los contables nos ocupemos del impacto que
suponen los sistemas ERP sobre la Contabilidad y la Auditoría, y nos
preocupemos de nuestro futuro papel dentro de las organizaciones que
ya cuentan con sistemas ERP implantados.

En este contexto hemos desarrollado este documento, a lo largo del cual
hemos intentado dar a conocer la naturaleza y composición de los sistemas
ERP encuadrándolos en el proceso de gestión empresarial, donde juegan
un importante papel. Además hemos analizado la situación del mercado
de los ERP y hemos comentado sus principales tendencias. Por último,
tras abordar el proceso de implantación del sistema ERP, prestando
especial atención al papel de los contables en cada una de sus fases,
hemos tratado el cambio que produce en la organización, en general, y
en la Contabilidad y en la Auditoría, más en particular.
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1

INTRODUCCIÓN 

1.1. La organización empresarial y su gestión

Desde un punto de vista sistémico, una organización es un siste-
ma formado a su vez por distintos subsistemas que interactúan entre
sí y con el entorno, para producir bienes y/o servicios con el fin de
cumplir sus objetivos. Lógicamente, estos sistemas y subsistemas han
de estar interrelacionados formando lo que se conoce como estruc-
tura organizativa.

Tradicionalmente, entre todas las organizaciones, la empresa se ha
caracterizado por el ánimo de lucro, es decir, por perseguir como obje-
tivo más inmediato la consecución de un excedente que permita retri-
buir a sus propietarios y de esta forma consiga su objetivo último, la
supervivencia.

Desde una nueva perspectiva sobre la empresa, se considera que
el mencionado excedente tiene que ser compatible con los fines de la
comunidad en la que la empresa desarrolla sus actividades. Es lo que
se conoce como responsabilidad social corporativa y que defiende que
han de satisfacerse las expectativas de los distintos grupos interesa-
dos en la marcha de la empresa, desde una triple perspectiva, econó-
mica, social y medioambiental.

Lógicamente todos los grupos interesados en la situación y en la
evolución de la empresa han de tomar decisiones con respecto a ésta.
La toma de decisiones implica un proceso reflexivo en el que se 
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analizan las ventajas e inconvenientes de los diferentes cursos de
acción y se elige el más conveniente a juicio del decisor, para desa-
rrollar el cual se necesita información. 

Entre todos los grupos interesados destacan de manera especial
quienes han de gestionar la empresa, los directivos, gestores o geren-
tes. La gestión de una empresa puede entenderse como el proceso de
guía y permanente adaptación de la organización, a través de un pro-
ceso lógico de acción, para la consecución de los objetivos de la misma
en el máximo grado y con la máxima eficiencia.

Como hemos señalado, la responsabilidad de la gestión empresa-
rial recae sobre el subsistema de dirección que se personaliza en los
directivos, personas que mediante sus acciones, deben orientar el com-
portamiento individual y organizativo hacia los fines y objetivos de la
empresa. Por tanto, no sólo tienen la función de tomar decisiones en
sentido estricto, sino que deben conseguir motivar al personal, com-
prometer los esfuerzos y las voluntades individuales.

Las decisiones que han de tomar los directivos se pueden agrupar
en planificación y control. Son decisiones de planificación las que se
realizan ex-ante, definiendo el escenario futuro que se desea alcanzar
y las diversas acciones que han de llevarse a cabo para conseguirlo.
Por el contrario, las decisiones de control son ex-post y sirven para
comprobar si los resultados alcanzados con respecto a los objetivos
planteados coinciden con lo planificado y, en su caso, desarrollar las
acciones oportunas que permitan corregir las divergencias que pudie-
ran surgir. Por tanto, la gestión consiste en un proceso continuo de
planificación y control que da lugar a permanentes interacciones.

Para lograr los objetivos de la empresa, los directivos cuentan con
una serie de mecanismos, algunos de naturaleza formal y otros no
formalizados. Los mecanismos formalizados están diseñados de ante-
mano por la empresa, contienen procedimientos perfectamente esta-
blecidos y suelen articularse a través de sistemas burocráticos. Entre
ellos destacan la Contabilidad, los sistemas de remuneración y de pro-
moción, o el sistema presupuestario. Por su parte, los mecanismos no
formalizados se caracterizan por su falta de definición explícita. Se
basan en relaciones tales como la costumbre, la amistad, los usos, las
tradiciones, etc., no establecidos formalmente.

SISTEMAS DE INFORMACIÓN INTEGRADOS (ERP)
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El funcionamiento de estos mecanismos, tanto los formalizados
como los no formalizados, necesita información, la cual tiene como
objetivo proporcionar el conocimiento suficiente sobre los cursos de
acción alternativos para poder tomar las decisiones oportunas.

1.2. La necesidad de información para la gestión empresarial

En un sentido amplio, por información debe entenderse cualquier
entidad tangible o intangible capaz de reducir la incertidumbre sobre
un estado o suceso. Como consecuencia, va a producir un efecto sobre
el comportamiento de un individuo, tanto activo como cognoscitivo.
Por tanto, no tiene sentido hablar de información si no existe un des-
tinatario que la reciba y para quien sea significativa, es decir, provo-
que un efecto sobre él.

En esta línea, podría considerarse que los datos serían el input de
un proceso en el que se analizarían y recibirían un tratamiento que
los convertiría en información siempre que ésta sea útil para un deci-
sor o usuario concreto.

Desde un punto de vista funcional, el sistema de información es el
encargado de proporcionar a aquéllos la información necesaria en el
proceso de decisión en un tiempo y en un formato adecuados.

Por su parte, atendiendo a su composición, un sistema de infor-
mación es un conjunto ordenado de elementos muy distintos entre sí,
entre los que podemos destacar además de los recursos físicos, los
principios en los que se basa, las personas, los datos y los procesos
que se desarrollan en él. Para poder cumplir con su principal come-
tido, el sistema de información debe identificar los datos relevantes,
recogerlos, almacenarlos, transformarlos en información atendiendo
a sus distintos usuarios y ponerla a disposición de aquellas personas
que deban usarla en sus procesos de decisión.

En consecuencia, el sistema de información se situaría entre los
decisores y los procesos que han de gestionar. Este planteamiento nos
puede llevar a considerar que los decisores actúan como demandan-
tes —usuarios— de información, siendo el sistema de información de
la empresa quien la oferta. Esta consideración del sistema de infor-

SISTEMAS DE INFORMACIÓN INTEGRADOS (ERP)
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mación de la empresa se enmarca dentro de lo que se conoce como
Economía de la Información.

Ahora bien, en función del control que ejerzan o puedan ejercer
sobre el sistema de información, los usuarios —o demandantes— de
la información proporcionada por el sistema de información de la
organización, pueden dividirse básicamente en:

1. Usuarios externos. Son aquellos que no pueden intervenir nor-
malmente en la política informativa de la empresa. Entre ellos,
podemos citar a los accionistas, los acreedores, los proveedores,
los clientes, las administraciones públicas, los sindicatos, etc.

2. Usuarios internos. Son aquellos que se encuentran dentro de
la organización y, además, intervienen en la política informa-
tiva de la misma. Nos referimos, a los directivos o gestores de
la empresa, quienes —cada uno en su nivel de competencia—
tomarán decisiones, para las que demandarán información.

En el caso concreto de la Contabilidad, parte principal formalizada1

del sistema de información, esta distinción genera dos ámbitos infor-
mativos distintos. Por una parte, la Contabilidad Financiera encar-
gada de elaborar las Cuentas Anuales, la información que se sumi-
nistra a los distintos usuarios externos que además tienen objetivos
y, por tanto, necesidades diferentes, por lo que se puede denominar
multipropósito y multiusuario.

Por otra parte, la Contabilidad para la Gestión se encarga de cap-
tar, registrar, elaborar y comunicar buena parte de la información que
han de utilizar los usuarios internos, los gestores o directivos, para
gestionar la empresa. Éstos se caracterizan porque interactúan acti-
vamente con el sistema de información de la organización, ya que
pueden influir sobre los procesos y tienen la potestad de requerir al
sistema aquella información que precisan para tomar decisiones. En
concreto, la que se refiere tanto a las transacciones que la empresa
realiza con el exterior como al movimiento interno de valores, así
como otra información interna que no suponga la modificación de
valores y, por último, información sobre el entorno.

SISTEMAS DE INFORMACIÓN INTEGRADOS (ERP)
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1.3. Los sistemas de información empleados en la gestión
empresarial

Como hemos señalado, los sistemas de información han de abas-
tecer los procesos decisionales que caracterizan la gestión empre-
sarial. Por otra parte, aunque los sistemas de información existían
mucho antes de que se desarrollaran las tecnologías informática y
de las telecomunicaciones, en la actualidad es tal su importancia
que no se conciben sin apoyarse en ellas. De hecho, en el ámbito
de los sistemas de información puede hablarse de un antes con capa-
cidades limitadas y un después en el que éstas se han ampliado
enormemente.

En un principio los sistemas informáticos se centraron en la reso-
lución de los problemas administrativos más rutinarios, tratando de
mejorar los procedimientos manuales anteriores, sobre todo, en tér-
minos de velocidad y, por tanto, de reducción del tiempo de opera-
ción. Esta primera fase suele denominarse con el término Electronic
Data Processing (EDP) y se orientó especialmente a la mejora de la
eficiencia.

Posteriormente, sobre el final de los años cincuenta, se impuso la
necesidad de contar con datos sobre la marcha de las actividades
operativas de la empresa, en parte ya automatizadas en la fase ante-
rior, para ayudar a realizar la función de control. En consecuencia
se desarrollaron aplicaciones que proporcionaban información están-
dar a la dirección de forma rutinaria y que se engloban bajo el tér-
mino Management Information Systems (MIS). En esta segunda fase
adquirieron una gran importancia la fiabilidad y la puntualidad de
la información y se orientó no sólo a la eficiencia, sino también a la
eficacia.

En la tercera fase las empresas se hicieron eco de las nuevas exi-
gencias informativas relacionadas con la planificación estratégica
que ha de llevar a cabo la Alta Dirección. La respuesta a estas exi-
gencias fueron los Decision Support Systems (DSS) que se definen
como unos sistemas informáticos que ayudan a los directivos a desa-
rrollar los procesos decisionales menos predefinidos y estructurados.
Posteriormente, en los años setenta, los sistemas expertos unieron
las características de los DSS con la tecnología propia de la inteli-

SISTEMAS DE INFORMACIÓN INTEGRADOS (ERP)
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gencia artificial, lo que facilitó el desarrollo de herramientas que per-
mitieron simular el comportamiento humano durante el proceso deci-
sional y que incorporaban la capacidad de explicación de la línea de
razonamiento lógico seguida, lo que permitía el aprendizaje.

Sintéticamente, puede afirmarse que después de una fase centra-
da en disponer de los datos (EDP), se pasa a enfatizar sobre la infor-
mación necesaria para gestionar las distintas áreas empresariales
(MIS) y, por último, a atender las necesidades derivadas de la toma
de decisiones a nivel de Alta Dirección (DSS). Ahora bien, en la actua-
lidad, estos tres tipos de sistemas son tres aspectos diferentes que
están presentes en cualquier sistema de información actual.

Por otra parte, como es conocido, la planificación de los sistemas
de información está íntimamente unida a la de la empresa en su con-
junto. Por ello, los primeros sistemas de información estaban orien-
tados a dar respuesta a las necesidades informativas de unas empre-
sas que habían crecido y que tenían que afrontar una complejidad
creciente de sus actividades y unos entornos cada vez más variables.
Ello obligó a pasar de organizaciones centralizadas a otras descen-
tralizadas, donde los procesos de decisión se repartían por las dis-
tintas funciones o unidades con una mayor autonomía, en que se
dividían las empresas.

Lógicamente, estas grandes empresas trabajaban con información
procedente de distintos sistemas de información. Cada uno de ellos
proporcionaba multitud de datos necesarios para la gestión, de ahí
que su volumen dificultaba la toma de decisiones, se reducía la comu-
nicación entre las funciones organizativas, siendo necesario intro-
ducir los mismos datos en diferentes momentos de tiempo y en dis-
tintas aplicaciones, y la empresa tenía que hacer frente a elevados
costes de mantenimiento.

En esta situación resulta necesario realizar un mayor esfuerzo
para coordinar la actuación de todas estas funciones de la empresa.
No obstante, esta tarea no resulta fácil por diversos motivos, por lo
que comienzan a generarse consecuencias negativas para la empre-
sa desde un punto de vista global, que también tienen su reflejo en
los sistemas de información, entre las que destaca la creación de las
denominadas islas informativas. 

SISTEMAS DE INFORMACIÓN INTEGRADOS (ERP)
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Para superar esta situación provocada quizá por un excesivo énfa-
sis en la eficiencia, comienza a imponerse una nueva visión que pone
también su acento en la eficacia y una mayor orientación hacia el
cliente. Se considera que la clave del éxito radica en que la empresa
gestione sus procesos básicos con la suficiente flexibilidad para poder
responder adecuadamente a las necesidades de los clientes.

Por consiguiente, se pasa de una articulación de la empresa en
funciones verticales que en muchos casos llegaron a ser estancas, a
centrarse en los procesos que son los que realmente crean valor y que
atraviesan horizontalmente las diferentes funciones empresariales
clásicas. 

La gestión por procesos tiene como objetivo aumentar el resulta-
do de la empresa a través de conseguir una mayor satisfacción de los
clientes y una mejora de la productividad. Para conseguir esta últi-
ma, es necesario reducir los costes innecesarios, acortar los plazos
de entrega, mejorar la calidad y el valor percibido por los clientes e
incorporar al producto o servicio facetas adicionales de escaso coste. 

Como consecuencia de todo lo anterior, las nuevas necesidades
informativas relacionadas con la gestión por procesos han obligado
a las empresas a concebir sus sistemas de información de una forma
diferente. Se ha pasado de la pura racionalización de los flujos infor-
mativos disponibles y necesarios para el funcionamiento de las áreas
de la empresa, a la construcción de sistemas que integran toda la
información sobre los procesos empresariales y que permiten a la
dirección gestionarlos de forma más rápida y eficaz. De esta forma,
se puede acceder a información fiable, precisa y oportuna, compar-
tir esta información, eliminar los datos y operaciones innecesarias,
reducir los tiempos y los costes de los procesos empresariales. En la
mayoría de los casos, la mejora de la eficiencia y de la eficacia impli-
ca su redefinición mediante la reingeniería de procesos (BPR).

Los sistemas ERP (Enterprise Resource Planning) pretenden resol-
ver los inconvenientes antes señalados, integrando la información de
los distintos departamentos y filiales de la empresa en una única base
de datos común para toda ella. De este modo, cuando un dato es intro-
ducido en el sistema ERP por una función organizativa, inmediata-
mente está disponible para ser empleado por el resto de funciones
de la empresa.
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Por último es necesario reconocer que a esta evolución han con-
tribuido al menos tres fenómenos que se influyen recíprocamente:

a) Las necesidades de información de los distintos departamentos
empresariales que han ido creciendo en términos de cantidad
y calidad, para satisfacer a los requerimientos cambiantes de
los clientes.

b) La mejora del conocimiento sobre las problemáticas econó-
micas y sobre las técnicas de gestión.

c) La evolución tecnológica en el ámbito de la informática y de
las telecomunicaciones que ha permitido contar con herra-
mientas cada vez más potentes y a precios más asequibles.

1.4. La importancia de los Sistemas ERP

El entorno empresarial ha cambiado de forma muy importante
en los últimos años. Estos cambios suelen relacionarse principal-
mente con la creciente globalización de la economía, la consecuen-
te internacionalización de los mercados y la rapidez del cambio tec-
nológico.

A su vez, estas circunstancias han originado un incremento de la
incertidumbre y un aumento de la competencia entre empresas que
ha conducido a muchas compañías a tener que adaptar sus sistemas
de información para, de este modo, poder sobrevivir, mantener su
posición en el mercado e, incluso, obtener una fuente de ventaja com-
petitiva que les permita diferenciarse del resto de empresas.

Para hacer frente a este nuevo entorno, las empresas han ido incor-
porando crecientemente las nuevas tecnologías de la información y
de las telecomunicaciones, las cuales se han convertido en un ins-
trumento clave para una gestión eficaz y eficiente, básicamente, por
su capacidad de proceso de grandes cantidades de información en
muy poco tiempo y con unos costes razonablemente bajos.

Ahora bien, las tecnologías de la información y de las telecomu-
nicaciones deben integrarse en la organización de forma que se alcan-
ce una congruencia con su estructura y estrategia, para que se pueda
conseguir la maximización del valor de los sistemas de información.
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Como hemos señalado, antes de que aparecieran los sistemas ERP,
las empresas empleaban en su gestión información procedente de
distintos sistemas. Por ello, no es casualidad que las multinaciona-
les fueran las primeras que comenzaron a acusar los inconvenientes
que entrañaba esta circunstancia, ya que tenían que utilizar los datos
procedentes de sistemas de información ubicados a lo largo de todo
el ámbito geográfico en el que desarrollaban su actividad económi-
ca. Esta situación se evidenciaba especialmente en el momento de
consolidar la información financiera suministrada por cada filial.
Asimismo, aparece la necesidad de controlar los diferentes procesos
llevados a cabo en cada una de las empresas subsidiarias. Para estos
objetivos, los sistemas de información de cada unidad son sustitui-
dos por uno sólo, el sistema ERP que integra todas las funciones
empresariales y cuenta con todos los datos necesarios, lo que facili-
ta las labores de gestión de los directivos de la compañía. En esta
misma línea, las grandes empresas, aún sin ser de ámbito interna-
cional, imitaron a las anteriores motivadas básicamente por los resul-
tados obtenidos tras las primeras implantaciones.

En este contexto se han venido desarrollando los sistemas ERP,
aplicaciones compuestas por varios módulos que integran la infor-
mación procedente de las distintas áreas de la empresa y que sirven
de base para gestionar sus actividades en función de sus procesos de
negocio.

Mayoritariamente se considera que el origen de los sistemas ERP
estuvo en la evolución de los sistemas de planificación y gestión de
recursos del área de operaciones, conocidos como MRP (Material
Resource Planning). Más tarde, aprovechando las mejoras tecnológi-
cas, los sistemas ERP pudieron ampliar las funcionalidades y lograr
una adecuada integración con las aplicaciones del resto de las áreas
empresariales.

En la última década del siglo XX, los sistemas ERP fueron implan-
tados por todas las grandes compañías multinacionales para supe-
rar los inconvenientes que entrañaba la necesidad de gestionar uni-
dades que operan en países distintos separados geográfica y
culturalmente, y su difusión a otras empresas de menor dimensión,
han convertido a los sistemas ERP en una potente herramienta para
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la gestión empresarial que goza de una magnífica consideración entre
sus usuarios, tanto actuales como potenciales. 

Como consecuencia, los ingresos totales del mercado de sistemas
ERP en 1999 llegaron a alcanzar los 15.500 millones de euros [ARC,
2001] 2, por lo que constituyen una parte destacada del mercado total
de las tecnologías de la información, además de ser uno de los prin-
cipales propulsores de su creciente evolución. A este respecto, a pesar
de la recesión sufrida en los primeros años del nuevo siglo, las expec-
tativas para 2008 son de 27.700 millones de euros.

La característica más significativa de los sistemas ERP es lógica-
mente la integración de la información que ha de entenderse como
la utilización de definiciones y códigos comunes para toda la orga-
nización. Además, la integración de la información implica, entre
otros aspectos operativos, la utilización de una única base de datos
común para toda la compañía y mayores posibilidades de acceso a
la información requerida para todos los usuarios, lo que resulta posi-
ble gracias al empleo de la tecnología cliente-servidor.

Lógicamente, de su carácter integrado se derivan las principales
ventajas que aportan los sistemas ERP a la empresa, tanto a nivel
operativo, como de gestión y estratégico. Entre ellas, podemos des-
tacar la reducción de costes, el aumento de control de cada una de
las funciones que realizan los usuarios y la mejora del servicio ofre-
cido al cliente.

Ahora bien, para que puedan conseguirse estas ventajas han de
superarse una serie de inconvenientes relacionados básicamente con
la elevada inversión necesaria, la importante duración del proceso
de implantación, la necesidad de adaptación multidimensional de la
compañía y la resistencia a los cambios por parte de los usuarios.
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2

SISTEMAS ERP 

2.1. Antecedentes

Como se ha comentado anteriormente, la doctrina considera de
forma mayoritaria como antecedentes de lo que actualmente cono-
cemos como ERP, a los sistemas MRP que surgieron en un entorno
empresarial caracterizado por una parte, por el interés de las empre-
sas en predecir la demanda y estimar las cantidades de materiales
necesarias para la producción y, por otra, por los rápidos avances
tecnológicos. Estos dos aspectos impulsaron posteriormente nuevas
versiones en las que se integran gradualmente las áreas distintas
organizativas, Marketing, Contabilidad y Finanzas, en una base de
datos de uso común que además permitía obtener los informes más
rápidamente.

Ahora bien, algunas de estas funciones seguían sin ser abarcadas
adecuadamente, por ejemplo, el Área Financiera. Asimismo, persis-
tía la dificultad para unir las funciones productivas y financieras debi-
do a la diferencia de sus tareas, lo que provocaba problemas internos
de comunicación. A raíz de estas limitaciones, surgen los ERP como
un nuevo tipo de sistema de información diseñado para ayudar a inte-
grar todas las actividades de la empresa, básicamente, Producción,
Finanzas, Marketing y Recursos Humanos.
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Las características del entorno en el que se desarrollaron los ERP
fueron el aumento de la competitividad empresarial, la rapidez del
cambio tecnológico, la reducción del ciclo de vida de los productos,
el incremento en el uso de la subcontratación, la reducción de las
estructuras burocráticas tradicionales y la importancia creciente de
los medios de comunicación a causa de la globalización de los mer-
cados. Estos avances, junto a la evolución de las comunicaciones y la
necesidad de integración, hicieron aumentar el interés por los ERP
como fuente de coordinación de las distintas unidades organizativas
sobre todo en organizaciones centralizadas donde la dirección efec-
tiva depende de conseguir un elevado control sobre los empleados. 

SISTEMAS DE INFORMACIÓN INTEGRADOS (ERP)

20 Documento AECA • Nuevas Tecnologías y Contabilidad • N.º 6

FIGURA 1

REPRESENTACIÓN DE UN ERP

FUENTE: Chen (2001, p. 377) 3.
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3 CHEN, I. (2001): «Planning for ERP Systems: Analysis and Future Trend». Busi-
ness Process Management Journal, vol. 7, n.º 5, pp. 374-386.
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A diferencia de los MRP, los ERP se centran en la gestión del tiem-
po en lugar de la gestión de materiales y al contrario de los sistemas
tradicionales, marcan una nueva tendencia hacia la adquisición de
aplicaciones estandarizadas en lugar de personalizadas según las nece-
sidades específicas de la empresa y logran una integración mucho
mayor al utilizar una plataforma tecnológica única y concentrar toda
la información de la compañía en una base de datos compartida por
todas las áreas organizativas. Precisando esta última cuestión, hemos
de señalar que si bien es cierto que existe una tendencia a la concen-
tración en una única base de datos, en la práctica suelen encontrar-
se dos tipos de arquitectura: (1) la de las empresas que mantienen dis-
tintas aplicaciones y bases de datos, y que requieren de otras soluciones
ad-hoc para conseguir una visión unificada, (2) la de aquellas empre-
sas que emplean sistemas heterogéneos especializados en áreas fun-
cionales que alimentan un sistema central (ERP) del que se puede
recuperar la información.

2.2. Definición y Tipología

En la literatura especializada podemos encontrar múltiples defi-
niciones para los sistemas ERP. De esta forma, si atendemos a su ori-
gen podemos definirlos como una nueva clase de software de apoyo
a la fabricación que permite que los sistemas MRP II compartan la
información dentro de la empresa con otras aplicaciones financieras,
de recursos humanos, distribución y apoyo a las decisiones.

Centrándonos en una de sus principales características, un ERP es
un sistema integrado que incluye los procesos y datos de un gran
número de unidades organizativas y funciones de una empresa.

Por otra parte, atendiendo a su naturaleza y contenido, podemos
señalar que un ERP es una aplicación informática estándar y relati-
vamente adaptable que incluye soluciones integradas de negocio para
los principales procesos de la empresa, así como para sus funciones
administrativas. Ahora bien, en el segmento de las pymes, los ERP
suelen desarrollarse a medida y adaptados a las necesidades de la
empresa.
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En general, según su finalidad, los ERP son aplicaciones que auto-
matizan las actividades organizativas y la gestión de la cadena de
suministros, mediante la utilización de una base de datos única y la
incorporación de las mejores prácticas, de forma que puedan facili-
tar una rápida toma de decisiones, la reducción de los costes, y un
mayor control.

Por su parte, en función de la concepción que se tenga sobre los
sistemas ERP, podemos distinguir entre:

1. Genéricos. El sistema ERP puede ser empleado por empresas
de diferentes sectores y características. Esta acepción es la más
acorde con el concepto de ERP más aceptado en la investiga-
ción y la que adoptaremos en este documento.

2. Pre-parametrizados. El ERP previamente a su implantación
es adaptado al sector en el que opera la empresa según las nece-
sidades específicas de su tamaño o del mercado en el que inter-
viene.

3. Individualizados o a medida. El sistema ERP se personaliza
según las características de una compañía concreta.

2.3. Características

La implantación de los sistemas ERP a partir de la década de los
setenta supuso un gran avance en la gestión empresarial al poder
aprovecharse las ventajas derivadas de sus principales característi-
cas. Esta circunstancia se vio favorecida adicionalmente por facto-
res como los avances de la informática, la difusión de Internet y el
desarrollo de la integración con las aplicaciones de proveedores y
clientes (Business to Business —B2B— y Business to Customers —
B2C—respectivamente).

Entre las características más destacadas de los ERP podemos seña-
lar las siguientes:

1. Tecnología Cliente-Servidor. Existe un ordenador central (ser-
vidor) que almacena los datos generados en las diferentes áreas
organizativas y procesa la información para suministrarla a
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las diferentes terminales (clientes). Este hecho constituye una
de las diferencias más relevantes de los actuales ERP respec-
to a las primeras versiones lanzadas al mercado. Por tanto, su
complejidad es muy superior y requieren de expertos con mayor
nivel de conocimiento. En la actualidad, la arquitectura clien-
te/servidor está empezando a sustituirse puesto que existe una
tendencia creciente entre los proveedores a desarrollar los lla-
mados clientes web o thin clients.

2. Tecnología abierta. Pueden utilizar diferentes plataformas, sis-
temas operativos o bases de datos, puesto que no requieren de
un hardware específico.

3. Estandarización. Los ERP pueden ser diseñados genéricamente
e implantados en diferentes tipos de organizaciones.

4. Modularidad. Se organizan en módulos que se suelen corres-
ponder con las principales áreas de la empresa (Financiera,
Logística, Recursos Humanos, etc.).

5. Capacidad de adaptación. Poseen un grado de abstracción muy
elevado que permite su adaptación a las distintas posibilida-
des de gestión que pueda desarrollar una sola compañía o todo
un grupo empresarial, a empresas de diferentes sectores e inclu-
so de distintas nacionalidades.

6. Orientación a los procesos de negocio. A diferencia de sus pre-
decesores cuyo objeto de análisis era el producto y las distin-
tas funciones empresariales, los ERP se centran en los proce-
sos de negocio de la empresa.

7. Flexibilidad. La implantación de un ERP puede realizarse modi-
ficando los procesos de trabajo ya existentes en una organiza-
ción o, según sus necesidades, llevando a cabo una reingenie-
ría que mejore los mencionados procesos e incluso permita
eliminar aquellos que no creen valor. De este modo, deben que-
dar reflejadas las funciones desempeñadas dentro de las dis-
tintas áreas organizativas, tanto genéricas —Producción, Ven-
tas, Distribución—, como específicas de un sector, por ejemplo,
la gestión de los pacientes en los hospitales.

8. Integración. La información que se genera es recogida en una
única base de datos que reduce la repetición de documentos y
los datos transaccionales, así como la obtención de informes

SISTEMAS DE INFORMACIÓN INTEGRADOS (ERP)

Documento AECA • Nuevas Tecnologías y Contabilidad • N.º 6 23

_ g



en tiempo real y el empleo de procesos de trabajo comunes
para las distintas organizaciones, siendo esta integración una
de las causas del éxito de este tipo de aplicaciones. 

Estas características posibilitan que los ERP aporten una serie de
ventajas principalmente para las grandes empresas y en particular
para las multinacionales, ya que suponen una forma de homogenei-
zar los procedimientos de trabajo utilizados por sus distintos depar-
tamentos y filiales.

Lógicamente buena parte de las ventajas de los ERP se derivan de
la integración de la información en una única base de datos común
para toda la organización. De este modo, cuando un dato es intro-
ducido en el ERP por una unidad organizativa, inmediatamente está
disponible para ser empleado por el resto de unidades de la empre-
sa. Como consecuencia, se mejoran los flujos de información entre
las distintas unidades organizativas, se acortan los tiempos de pro-
cesamiento y se reducen los costes administrativos al disminuir las
tareas para obtener la información, lo que debe redundar en una
mayor productividad y una mejora de la calidad del servicio ofreci-
do al cliente.

Además, la integración puede ampliarse para incluir en la cadena
de valor de la empresa a los proveedores y clientes, permitiendo a las
compañías mejorar su posición respecto a sus competidores, dando
lugar al B2B.

Más concretamente, se suele aludir a una mejora de los resultados
de la empresa en términos de ventas por empleado, margen de bene-
ficio, retorno de la inversión, reducción de los niveles de inventario,
rotación de activos y aumento de la productividad. Ahora bien, nor-
malmente estas mejoras se supeditan a que la implantación del ERP
sea rápida y a que las funciones empresariales queden efectivamente
integradas.

Por otra parte, no podemos olvidar que también plantean incon-
venientes. Precisamente la integración de los ERP facilita que los erro-
res que los usuarios cometen en el desarrollo de su trabajo, afecten
considerablemente al resto de áreas de la empresa, lo que supone un
riesgo potencial para la gestión. Por consiguiente, la seguridad del
ERP se convierte en un aspecto clave, máxime teniendo en cuenta que
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los datos están almacenados en una única base de datos a la que en
principio tendrían acceso todos los usuarios. Para reducir este ries-
go las empresas limitan el acceso de los usuarios a ciertas informa-
ciones en función de su posición jerárquica y de la naturaleza de las
tareas que desarrollan.

Otra limitación destacada es la cuantiosa inversión necesaria para
implantar un ERP, en la que se incluyen como partidas principales:
la adquisición del hardware y el software, los servicios de consultoría
necesarios para una correcta instalación y la formación de los usua-
rios. De todas ellas, la del hardware suele ser la de menor cuantía,
seguida de la del software, dependiendo ésta del número de módulos
que se instalen y de usuarios que vayan a utilizarlo. La más impor-
tante es la correspondiente a la consultoría que también estará supe-
ditada al grado de adaptación que deba hacerse del sistema ERP. Por
su parte, la formación de los usuarios suele ser en la que menos se
invierte —a veces incluso de forma residual, lo que provoca impor-
tantes consecuencias— y a la que menor importancia se da durante
la cuantificación, ya que por ejemplo, no es normal que se considere
la pérdida de productividad de la empresa durante el proceso de
implantación que normalmente se estima que sea superior a dos años,
aunque dependerá del tamaño de la empresa.

Asimismo, para los usuarios resulta complicado comprender el len-
guaje de los ERP, de ahí que pueda resultar excesivo el tiempo que ha
de dedicarse a las funciones informáticas en lugar de a los procesos
de negocio, ya que éstos suelen ser modificados significativamente,
sobre todo en aquellas empresas que antes de implantar el ERP ope-
raban de forma muy descentralizada. Estas circunstancias han lleva-
do a algunos autores a hablar de la necesidad de adaptar la empresa
al ERP y no al revés, cuestionando así su flexibilidad.

Estos inconvenientes han propiciado que los proveedores de ERP
adapten su oferta a los requerimientos de distintos tipos de clientes,
los hagan más fáciles de utilizar y desarrollen programas acelerados
de implantación que reduzcan la duración de este proceso.
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2.4. Estructura básica

A la hora de describir la estructura básica de un ERP podemos
seguir distintas aproximaciones, siendo la más común la que analiza
las distintas capas del sistema.
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FIGURA 2

REPRESENTACIÓN DE UN ERP

FUENTE: Microsoft-Tomás Navarro 2005.*  SCM: Supply Chain Management
** CRM: Customer Relationship Management
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Según esta aproximación, podemos distinguir los siguientes
componentes:

1. Infraestructura de hardware y comunicaciones. Resulta suma-
mente complejo describir requerimientos de hardware comunes en el
universo de las aplicaciones de negocio. El abanico de posibilidades
abarca desde los servidores monoprocesador con capacidad escasa-
mente superior a un moderno PC de gama alta, hasta las granjas de
servidores multiprocesador con requerimientos de seguridad, tole-
rancia a fallos, redundancia, etc. 

Así, el hardware y comunicaciones, aspecto éste a veces tan fun-
damental como las propias máquinas, de una instalación viene deter-
minado por los requisitos mínimos del fabricante del ERP y por cómo
la empresa usuaria de dicha instalación desea proteger sus datos y
procesos. Estos procesos de negocio, una vez el ERP está funcionan-
do, suelen ser muy dependientes del funcionamiento de la aplicación,
por lo que la adecuada protección (copias de seguridad, recuperación
frente a pérdidas de información, caídas del sistema) debe ser cuida-
dosamente planificada.

2. Infraestructura de software. Tras haber implantado la infra-
estructura de máquinas y comunicaciones, se debe pasar a estudiar
qué software se ejecutará en ella. Resulta obvio pues que esta plata-
forma de software será absolutamente dependiente de la capa ante-
rior. En la actualidad, los sistemas operativos predominantes para las
aplicaciones de negocio son Windows, Unix, en distintas versiones,
AS/400 y Linux.

Con ello, llegamos por fin a lo que comúnmente se percibe como
el sistema ERP en sí mismo. Según el fabricante y la arquitectura de
diseño escogida por éste, la aplicación y el interfaz pueden estar inte-
grados en uno sólo (arquitectura cliente/servidor en dos capas) o dis-
gregados en componentes separados. Ésta última opción parece ser
la seguida en las últimas versiones de los fabricantes tecnológicamente
más avanzados, ya que permite un mejor aprovechamiento de los
recursos, pudiendo desplazar la ejecución de la aplicación hacia una
máquina distinta de la del usuario. Así, el usuario no necesita más
que una aplicación cliente ligera o incluso su navegador de Internet
para interactuar con el sistema ERP.
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3. Gestor de base de datos o, simplemente, la base de datos. De
nuevo, encontramos una gran diversidad de tipos, debido tanto al
volumen en sí de los datos a gestionar como a las formas de almace-
nar, proteger y dar soporte a la aplicación de negocio. Suele ser común
entre los fabricantes de software ofrecer la posibilidad de escoger entre
distintos motores de base de datos, siendo la empresa usuaria quien
debe seleccionar éste en función de los requerimientos del sistema,
compatibilidad con la plataforma de hardware/software, política de
empresa u otras razones.

4. Aplicación. Este componente es el corazón del sistema, ya que
proporciona la funcionalidad requerida por el usuario, reflejando los
procesos internos de la empresa. Por ello, suele requerir de una per-
sonalización para modificar el diseño estándar realizado por el fabri-
cante y adaptarse aún mejor a los requisitos de la empresa usuaria.
Es crítico mantener un equilibrio entre estas personalizaciones y el
estándar, ya que el impacto en los tiempos de implantación y por ende
en el coste final del proyecto puede subir exponencialmente. Adicio-
nalmente, un exceso de modificaciones puede penalizar las actuali-
zaciones a versiones posteriores del ERP.

En cuanto a qué módulos contiene un ERP, de nuevo el abanico
de posibilidades es amplio. En el Gráfico 2 se muestran diversos módu-
los, que sin ánimo de ser exhaustivos, suelen estar presentes. Cada
fabricante organiza la aplicación y el contenido de cada módulo de
forma ligeramente distinta, pero suelen coincidir en los siguientes
módulos:

• Gestión Financiera. Agrupa típicamente las funciones de Con-
tabilidad, Tesorería, Presupuestos y Activos Fijos.

• Ventas/Compras/SCM. Incluirá la funcionalidad referida a la ges-
tión de la cadena de suministro, aprovisionamientos, gestión del
ciclo de ventas desde la presentación de ofertas hasta la factu-
ración, etc.

• Fabricación. Control y gestión de los procesos de fabricación.
• Gestión de Almacenes/Logística. Permite al usuario la gestión de

almacenes en sus distintas variantes.
• Gestión de Proyectos. Control y gestión de los proyectos en sus

distintas fases.

SISTEMAS DE INFORMACIÓN INTEGRADOS (ERP)

28 Documento AECA • Nuevas Tecnologías y Contabilidad • N.º 6

_ g



• CRM (Customer Relationship Management). Gestión de la empre-
sa con sus clientes (clientes potenciales, gestión documental,
datos e informes, referencias, marketing, ofertas, pedidos, etc.).
Suele estar integrada estrechamente con el área de Ventas. Una
de las áreas de más crecimiento en los últimos años.

• Recursos Humanos. Gestión de la empresa con sus empleados
(datos personales, carreras, control de presencia, etc.).

En la práctica no todos los módulos están presentes en una insta-
lación ERP, aunque el fabricante del software así lo contempla, ya que
el principio fundamental es no implantar lo que no se suele usar en
los procesos de la empresa. Por ello, la compañía que no trabaje por
proyectos no se planteará la instalación de dicho módulo.

También es interesante resaltar que alguno de los componentes
puede estar en otra aplicación distinta al ERP, si bien en ese caso,
sería deseable que los datos sean comunes a ambas. Esto suele ocu-
rrir con cierta frecuencia en las áreas de Recursos Humanos (Gestión
de Nóminas), CRM (aplicaciones específicas de Gestión de las Rela-
ciones con Clientes), Inteligencia de Negocio (Business Inteligence) y
Minería de Datos (Datawarehousing).

5. Interfaz de Usuario. Todos los componentes anteriores no ser-
virían de nada sin una adecuada interfaz que permita al usuario tra-
bajar con la aplicación. Éstas suelen responder a una de las siguientes
tipologías, según el empleo que el usuario haga de la aplicación ERP:

• Cliente Estándar. Consiste en una aplicación con toda la funcio-
nalidad disponible que puede estar ejecutando las reglas de nego-
cio o tareas en las áreas funcionales citadas anteriormente, en el
mismo ordenador en el que se está ejecutando la propia aplica-
ción Cliente Estándar. Ello implica una mayor necesidad de recur-
sos tanto de hardware, ya que no cualquier ordenador servirá,
como de comunicaciones porque el ancho de banda disponible
deberá ser grande.

• Cliente Ligero. Es una aplicación especialmente diseñada para
que el uso de recursos de hardware y comunicaciones se mini-
mice. La tendencia general es que esta aplicación especial sea el
navegador web. Con ello se obtienen varios beneficios: no hay
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que instalar nada adicional, consumo reducido de ancho de
banda, posibilidad de usar dispositivos móviles, etc. A todo esto
se puede sumar que las posibilidades de estos clientes ligeros
están ya muy cerca de los clientes estándar.

• Aplicaciones de hoja de cálculo. Si bien no se suelen considerar
como parte del ERP, la experiencia demuestra que gran núme-
ro de los usuarios de estos sistemas, utilizan las hojas de cálcu-
lo especialmente para presentar informes complejos, gráficos,
análisis de datos, etc.

2.5. Situación y tendencias del mercado

En la actualidad, los ERP se han impuesto como los sistemas de
información más reconocidos para mejorar la gestión de las organi-
zaciones, sobre todo en las grandes empresas y más aún, en las mul-
tinacionales. Como consecuencia de ello, los sistemas ERP han adqui-
rido una imagen muy positiva entre buena parte de sus futuros
usuarios, hasta el punto de que aunque reconocen desconocer muchas
de sus cualidades, asumen que pueden ser de gran utilidad para la
gestión de sus organizaciones. Lógicamente, esta situación no sólo se
explica por el intento de emular a otras empresas con éxito para enviar
una señal de poder al mercado, sino que también hay que reconocer
el efecto de las presiones que ejercen las empresas consultoras a tra-
vés de sus servicios de asesoramiento.Por otra parte, la importancia
del mercado de ERP se evidencia en que cuenta entre los competido-
res a los cuatro primeros proveedores de software del mundo y las
principales consultoras a nivel internacional. Además, ha experi-
mentado un fuerte crecimiento a lo largo de la década de los noven-
ta, que puede atribuirse a distintos factores que se agrupan en:

1. Técnicos. Las empresas sustituyeron sus programas de gestión
para afrontar los cambios en el entorno empresarial. Dentro
de este primer grupo distinguimos unos de carácter coyuntu-
ral, como el efecto 2000 o la entrada en vigor del euro, y otros
estructurales, donde se englobarían la adaptación al comercio
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electrónico o la nueva reestructuración del entorno de siste-
mas de información pasando a la tecnología cliente-servidor.

2. Económicos y estratégicos. Con el deseo de aumentar su com-
petitividad en el mercado, las empresas dedican más recursos
a gestionar la calidad para adecuar su oferta a las exigencias
de los consumidores y adaptarse al incremento de la concen-
tración empresarial, la madurez de determinados mercados y
las nuevas tecnologías de la información mediante procesos
de fusión que derivan en grandes corporaciones con mayores
necesidades de información.

3. Otros. Entre ellos, podemos señalar desde la capacidad de
influencia de determinadas consultoras sobre las empresas,
hasta aquellos factores que explican que en algunos casos la
implantación de un ERP se percibe más como una señal de
poder de la organización que potencia su imagen en el mer-
cado, que como una solución a sus necesidades.

Según el estudio de mercado del Grupo de Consultoría ARC 3 ya
mencionado, el total de ingresos del mercado de ERP ascendió a 15.500
millones de euros en 1999, incluyéndose en dicha cuantía los ingre-
sos procedentes de las adquisiciones de hardware y software, los ser-
vicios de consultoría y mantenimiento, y la formación de usuarios. Si
bien esta cifra global se redujo hasta 9.300 millones de euros en 2001,
sigue pronosticándose un crecimiento hasta alcanzar los 27.700 millo-
nes de euros en 2008.

La disminución de ingresos que se produjo en 2001 podría deber-
se a diversas razones: (1) la saturación del mercado de grandes empre-
sas que implantaron sistemas ERP durante los noventa, (2) la preven-
ción de los posibles efectos del año 2000 que favorecieron la inversión
en nuevos programas informáticos hasta esa fecha, y (3) la entrada en
vigor del euro desde el año 2001, ya que la necesidad de adaptación a
la nueva moneda llevó a muchas empresas europeas a modificar sus
sistemas de información antes de su entrada en vigor.

En cualquier caso, los proveedores de ERP consideran esta reduc-
ción de los ingresos como un hecho aislado en el tiempo, y siguen apos-
tando por ellos a largo plazo, como sistemas de información que habrán
de soportar la gestión empresarial. Como consecuencia, estiman que
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las expectativas de crecimiento del mercado y de ingresos para los
próximos años son positivas y por ello, han aumentado de forma sig-
nificativa su oferta.

En concreto, existen fundadas esperanzas de crecimiento futuro
del mercado de ERP por la consolidación de las inversiones previstas
fundamentalmente en el sector servicios, en los mercados de Oriente
Próximo como Arabia Saudí, favorecidos por los altos precios del
petróleo. Asimismo, la ampliación de la Unión Europea de 15 a 25
estados miembros que se ha producido en 2004, permitirá que el mer-
cado de ERP crezca según una tasa prevista del 5,7 % anual, lo que
se prevé que permita pasar de unos ingresos de 7.000 millones de euros
en 2003 a 9.200 millones de euros en 2008.

Con respecto a las principales empresas proveedoras de ERP, hemos
de señalar que la evolución reciente del mercado de estos sistemas de
información ha supuesto cambios considerables para ellas, sobre todo
en lo que se refiere a la reducción del número de competidores como
consecuencia de operaciones de fusión y/o adquisición. De este modo,
se ha pasado de los 100 proveedores de ERP que existían en 1993 hasta
los cerca de 30 que operan en la actualidad, en lo que algunos deno-
minan un proceso de consolidación propio de los sectores que ya han
alcanzado un determinado grado de madurez. Así, empresas como
ASK Group, Baan Co., Avalon Software o JD Edwards, son algunas
de las compañías que han sido adquiridas o absorbidas por otras
empresas del sector.

De hecho, los principales proveedores de ERP que existían a prin-
cipios de 2003 eran, en orden decreciente de cuota de mercado 5:

1. SAP AG. Empresa de origen alemán fundada en 1972. En la
actualidad ocupa el primer puesto en el suministro de siste-
mas ERP en todo el mundo. Se considera la creadora de los
ERP y es la tercera en el mercado de sistemas informáticos en
general, tras Microsoft y Oracle. Su oferta incluye una gran
variedad de módulos que abarcan las diferentes funciones
empresariales y va destinada a empresas de sectores muy diver-
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sos como el electrónico, el textil, los hospitales, las asegura-
doras, etc. En la actualidad, su cartera de clientes se extiende
a 22.000 empresas en todo el mundo, aproximadamente.

2. Oracle. Es la empresa más importante en el abastecimiento de
bases de datos. Comenzó su actividad en Estados Unidos en
1979. A partir de 1993, incorporó los ERP a su oferta destina-
da a la gestión empresarial y, más tarde, fue la primera en adap-
tarlos al nuevo entorno de Internet. Destacan sus módulos
financieros.

3. Peoplesoft. A mediados de los años ochenta, empezó su acti-
vidad con una aplicación integrada destinada a la gestión de
los recursos humanos. Sus funcionalidades fueron ampliadas
para incluir otras áreas organizativas como Contabilidad y
Control de Gestión, o Tesorería, entre otras. Además de pro-
porcionar soluciones específicas para cada sector.

4. JD Edwards. Creada en 1977, se centraba en el suministro de
ERP a organizaciones de menor tamaño, prestando especial
atención a su adaptación a las necesidades empresariales. Ocu-
paba el primer puesto en el mercado de ERP estadounidense.

5. Baan Co. Creada en 1978, esta empresa holandesa pasó de ser
una suministradora de software de carácter financiero para
empresas industriales, a ofertar ERP. Sus productos eran dise-
ñados para mantener una ventaja competitiva basada en la fle-
xibilidad de sus procesos de negocio. Su estructura facilitaba
su adopción por parte de las pymes.

Por el contrario, en la actualidad el mercado se ha concentrado
fundamentalmente en tres proveedores: SAP AG, Oracle-PeopleSoft
y SSA Global, gracias a las siguientes operaciones:

1. PeopleSoft adquirió JD Edwards en junio de 2003. La princi-
pal razón que ha motivado la realización de esta compra fue
hacerse con el gran número de pymes que habían implantan-
do JD Edwards, así como con las divisiones y departamentos
de grandes compañías a los que prestaba sus servicios.

2. Oracle compró PeopleSoft. Esta operación le ha permitido
aumentar su cartera de clientes y facilitar su entrada en el mer-
cado de pymes, lo que en definitiva mejora su posición global
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en el mercado de ERP. Su intención es mantener el ERP de
PeopleSoft, incrementando sus capacidades.

3. SSA Global compró a Baan Co., pasando a situarse en el ter-
cer lugar del segmento de pymes dentro del mercado de ERP,
tras los grandes proveedores SAP AG y PeopleSoft-Oracle.
Recientemente ha lanzado variantes de su ERP para adaptar-
se a las características de sectores como el farmacéutico, auto-
movilístico y financiero.

4. Microsoft ha mejorado su posición en el mercado tras el lan-
zamiento de la última versión de Navision 4.0 que se basa en
tecnología propia y cubre las áreas financiera, de producción
y de fabricación, además de integrar otras ampliaciones del
ERP. Su estrategia se centra en enfocarse hacia las pymes, así
como a subsidiarias y delegaciones de grandes empresas.

Ahora bien, todos estos movimientos de concentración empresa-
rial que se han venido sucediendo en el mercado de los ERP han bene-
ficiado a la empresa alemana SAP AG, puesto que la inestabilidad tras
la integración de PeopleSoft y JD Edwards primero, y de PeopleSoft
y Oracle después, ha incidido negativamente en sus estrategias glo-
bales, en lo que a ingresos y productividad se refiere. En esta línea,
con respecto a las cuotas de mercado de estas compañías, hemos de
señalar que: 

1. SAP AG aumentó su participación gracias a la venta de CRM.
2. Oracle también creció, pero su incremento de facturación se

debe a los servicios de mantenimiento y no a la venta de ERP.
3. PeopleSoft redujo su cuota dado los gastos de inversión y tiem-

po dedicados a la adquisición de JD Edwards.
4. Debe destacarse que entre las cuotas más elevadas de creci-

miento del mercado se encuentran Microsoft, SSA Global 
y Sage.

Por su parte, las empresas que cuentan con inversiones en siste-
mas ERP, lógicamente se encuentran ante una situación de incerti-
dumbre y desconcierto al no saber cuál va a ser el futuro de su ERP
ante la desaparición de la empresa que se lo había suministrado. 
En algunas ocasiones, la compra de un proveedor de ERP por otro,
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ha derivado en la anulación de los servicios de mantenimiento y actua-
lización de versiones del ERP que la empresa adquirida ofrecía a sus
clientes. Por el contrario, como efecto beneficioso de estas operacio-
nes destaca que en la mayor parte de los casos mencionados, la con-
centración ha originado un crecimiento en las funcionalidades y en
el número de versiones del ERP desaparecido o una mejora de los ser-
vicios. Así, por ejemplo, los clientes de Baan Co. han visto mejorado
considerablemente el servicio de mantenimiento tras la adquisición
de ésta por SSA Global.

En otro orden de cosas, hemos de señalar que la ubicación física
de los suministradores ha incidido en gran medida en el desarrollo de
los productos que ofrecen. En el caso de SAP AG, su origen alemán
le ha llevado a lanzar un ERP específico para la industria europea y
otro para la americana. Además, no es habitual que los proveedores
dominen todos los módulos de un ERP, sino que tomen como base la
cadena de valor de la empresa y se centren en uno o varios de sus pro-
cesos, consiguiendo un mejor conocimiento de las características de
cada módulo y facilitando la formación que los consultores necesitan
para las tareas de implantación.

En este sentido, la dimensión de los proveedores es una clara ven-
taja al operar a nivel mundial, puesto que les permite adaptar sus ERP
a los rasgos culturales y sociales de la zona geográfica donde las empre-
sas ejercen su actividad. Por el contrario, los proveedores locales sue-
len acceder únicamente a las empresas de su entorno, actuando en
numerosas ocasiones como intermediarios y suministradores de las
grandes firmas internacionales.

Por lo que se refiere a nuestro país, siguiendo el estudio de RPS 6,
el 58,9% de las pymes tienen implantado un ERP. El proveedor pre-
dominante es SAP AG, aunque puede hablarse de un mercado muy
fragmentado donde operan proveedores locales con bajas cuotas de
mercado. La inversión de dichas empresas tiene como objetivo un sis-
tema estandarizado en el 40% de los casos y un sistema a medida desa-
rrollado por consultores externos a la compañía en el 38,9% de las
ocasiones.
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En referencia a los módulos implantados, destacan significativa-
mente los de carácter financiero (88,7%), seguidos de los productivos
(55,1%). Las razones que llevan a las empresas españolas a adquirir
un ERP son la obsolescencia de los programas empleados en la ges-
tión y la ampliación del crecimiento de la compañía. Así, los factores
que consideran en su elección son las prestaciones que ofrece el ERP
(72,2%), la fiabilidad, precio, confianza y referencias de otros clien-
tes (40% cada uno), y la notoriedad de la marca (22,2%).

No obstante, en contra de lo que pueda apreciarse a tenor de dichos
datos, el entorno de ERP sigue siendo un mercado poco conocido o
desconocido para el 64,8% de las pymes. Incluso el 65,3% de las que
lo tienen implantado no conocen el término ERP.

Como hemos comentado, durante la década de los noventa los pro-
veedores han tratado de hacerse con el mercado de empresas que podí-
an invertir en ERP, en especial con las pymes. Como consecuencia de
esta fuerte expansión distrajeron en parte su atención del desarrollo
de otros aspectos relacionados con el servicio ofrecido al cliente. Ahora
bien, la reducción de ingresos en los últimos años de la década desen-
cadenó cambios en la oferta de sistemas ERP para adaptarla al nuevo
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CUOTAS DE MERCADO EN ESPAÑA

FUENTE: Gartner Group (2003) 7.

Proveedor Cuota 2003 Ingresos 2003

SAP 23,75% 23,3

Microsoft Business Solutions 12,19% 11,9

Adonis 10,52% 10,3

Sage 6,97% 6,8

CCS 5,74% 5,6

7 Información obtenida en www.gartner.com y expresada en dólares.
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entorno competitivo, entre los que destaca el lanzamiento de nuevas
versiones de los ERP o migrations. Los principales motivos que con-
dujeron a los proveedores al lanzamiento de nuevas versiones fueron:

1. Garantizar la relación con los clientes. Los ERP más que un pro-
ducto en sí destacan por la eficacia y la eficiencia que proporcio-
nan al utilizarlos. Así, ofrecer nuevos ERP basados en versiones
anteriores asegura una relación más duradera con los clientes.

2. Mayor facilidad de mantenimiento de distintas versiones de
un mismo ERP que de diferentes ERP.

3. Permiten aumentar las ventas de los proveedores. Tanto por
las ventas de la nueva versión a empresas que realizan dicha
inversión por primera vez, como por aquellas otras entidades
que tratan de mejorar la versión que ya poseen incorporando
nuevas prestaciones.

Asimismo, como ya hemos señalado desde comienzos del nuevo
milenio se ha producido una tendencia hacia la concentración de pro-
veedores de ERP. Desde esta perspectiva, SAP AG comenzó a consi-
derar la posibilidad incluso de integrarse con otros sistemas de infor-
mación e incluso con ERP ofertados por sus competidores. Este hecho
pone de manifiesto la importancia que para algunos proveedores repre-
senta la satisfacción de las necesidades de sus clientes dejando sus
estrategias competitivas en un segundo plano.

Por otro lado, el descenso en las ventas de ERP a grandes empre-
sas evidenció que este segmento de mercado que había constituido la
principal fuente de ingresos, estaba ya maduro. Por ello, en la actua-
lidad, la situación a la que se enfrentan los proveedores de ERP es
muy diferente de la que existía en los noventa. Tras la implantación
de los ERP por las grandes empresas, una de las salidas a su oferta
pasa por ofrecer ampliaciones del mismo o proceder a su integración
con nuevos sistemas de información que completen la gestión empre-
sarial, como es el caso de los destinados a la Gestión de la Relación
con los Clientes (CRM) o de la Cadena de Suministros (SCM), para
los que el Grupo AMR (2002) 8 estima unas cifras de mercado que, en
su conjunto, ascenderán a 78.000 millones de euros en 2006.
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La SCM es empleada por las empresas para integrar sus operacio-
nes de aprovisionamiento y distribución con las de sus proveedores y
clientes. Su implantación implica la colaboración de los proveedores
de la compañía en la entrada en funcionamiento de los nuevos pro-
cesos. Los motivos por los que se implanta el SCM derivan de las ven-
tajas que aporta:

1. Reduce las operaciones duplicadas y facilita que los inventa-
rios alcancen los niveles mínimos.

2. Aumenta la homogenización en las operaciones desempeña-
das por los distintos miembros de la cadena, lo que permite
aumentar la eficiencia.

3. Mejora del servicio al cliente por la mayor adaptación de la
empresa a sus exigencias. 

Asimismo, la importancia que en la actualidad posee la CRM, ha
propiciado que las empresas adopten sistemas específicos para dicho
cometido, de ahí que el CRM constituya otra de las novedades que
amplían las funcionalidades de los ERP. No obstante, el coste que
supone la implantación del ERP ha conducido a algunas empresas a
la externalización de la inversión en CRM.

Además de la integración de sus ERP con otros sistemas de infor-
mación, los proveedores tratan de ampliar su mercado dirigiendo su
oferta a atender las necesidades específicas del segmento de las pymes
debido, fundamentalmente, a que:

1. Las pymes aumentan sus perspectivas de negocio y ocupan la
mayor parte de la actividad económica actual.

2. El comercio electrónico permite una mayor coordinación entre
grandes compañías y pymes.

Ahora bien, a diferencia de las grandes compañías, las pymes per-
ciben una serie de inconvenientes adicionales que complican sustan-
cialmente su decisión sobre si dicha inversión resultaría viable para
su organización. Entre ellos, destacan los costes del proceso de implan-
tación y su duración como los factores más relevantes a considerar
en esta decisión.

Para hacer más accesible su oferta a las pymes y captar nuevos
usuarios, los proveedores proporcionan herramientas que reducen los
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costes y agilizan la implantación, como el programa ASAP de SAP AG.
Otra vía de adaptación a este segmento la constituyen las pre-para-
metrizaciones. En este caso, con objeto de disminuir al máximo los
costes por consultoría, los proveedores ofrecen ERP de menor tama-
ño ya adaptados a los requerimientos del sector en el que opera la
empresa cliente. Gracias a ello se reducen los costes de formación de
personal y los relacionados con la menor productividad de los usua-
rios que están en fase de formación, debido a que el tiempo dedicado
a su conocimiento es menor que en el caso de los ERP originales. No
obstante, si las modificaciones son excesivas, la complejidad y coste
del ERP pueden aumentar significativamente.

En resumen, la simplificación del proceso de implantación, la adap-
tación del ERP a la empresa y la relación existente entre la compleji-
dad de la estructura organizativa y la dificultad de la implantación,
constituyen aspectos esenciales para el futuro crecimiento de este seg-
mento de mercado.

Otra alternativa dirigida a facilitar la implantación de los ERP es
la relacionada con los Application Service Provider (ASP), que permi-
ten la subcontratación o outsourcing de un ERP, adaptando su ofer-
ta a cada cliente.

El ASP adquiere el ERP para posteriormente subcontratarlo a otras
compañías, encargándose de los costes de mantenimiento, consulto-
ría, etc., y limitándose la empresa demandante a pagar el servicio con-
tratado, que suele ser proporcionado mediante Internet. De este modo,
la oferta de ERP se hace más accesible para empresas de menor tama-
ño que debido a los elevados costes de implantación, no pueden aco-
meter dicha inversión, siendo además una alternativa más flexible.

Los principales beneficios que proporciona la subcontratación de
un ERP serían: (1) facilita el acceso a las últimas tecnologías de la
información y (2) no es necesario disponer de un conjunto de exper-
tos en tecnologías de la información en la compañía para implantar
los últimos avances del mercado.

Básicamente por ello, el estudio de mercado realizado por IDC esti-
mó que el volumen de facturación de los ASP pasaría de 770 millones
de euros en 2000 a 18.500 millones de euros en 2005, siendo las posi-
bilidades de subcontratación superiores en los sectores de mayor cre-
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cimiento, con menor regulación y donde el número de fusiones y
adquisiciones sea elevado.

Por último, cabe señalar que el mercado de los ERP se seguirá
caracterizando por los continuos cambios que se sucederán según las
necesidades de las empresas. Básicamente, los cambios que se pre-
vén en las características del entorno empresarial en el futuro esta-
rán marcados por:

1. Globalización. Mayor importancia de la utilización de una base
de datos común que recoja los datos que se van generando en
las diferentes unidades organizativas, lo que deriva en una
mayor eficiencia de los procesos de trabajo y un aumento de
las fusiones en el mercado.

2. Respuesta rápida a las necesidades de las compañías. Las fun-
ciones que se van incluyendo progresivamente en los ERP per-
miten a las organizaciones responder rápidamente a las exi-
gencias de sus clientes.

En este contexto, la evolución que experimentarán los ERP en el
futuro estará marcada por: (1) el alcance del negocio y (2) la sofistica-
ción en los procesos de información. Así, el futuro de los ERP vendrá
determinado por el aumento de las interrelaciones entre las compañí-
as, de ahí que pueda seguir una doble evolución. Por un lado, se desa-
rrollará un comercio donde los proveedores y clientes estén integrados
con la propia empresa (collaborative commerce), tanto en el desarrollo
de los nuevos productos como en las técnicas de suministro, condi-
ciones de aprovisionamiento, etc., los denominados Business to Busi-
ness (B2B) y Business to Customers (B2C). Por otro lado, aparecerán
unos intermediarios que se encarguen de procesar la información y
suministrarla a empresas que posean similares características.
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3

EL PROCESO DE INVERSIÓN 
EN SISTEMAS ERP

3.1. Introducción

Por su importancia y por sus múltiples repercusiones, la inversión
en cualquier sistema de información debe entenderse como un pro-
ceso compuesto por una serie de etapas de cuyo cumplimiento —tanto
en términos de objetivos como de plazos— dependerá en gran medi-
da su éxito (o fracaso). Éste debe entenderse desde una doble pers-
pectiva. Para quienes se encargan de la implantación del sistema,
implica terminar el proyecto a tiempo, con el contenido previsto y
según el presupuesto establecido. Por su parte, para quienes serán
sus usuarios, también se manifiesta a través de la mejora de aspectos
tales como la calidad del servicio ofrecido al cliente o la reducción de
inventarios.

Si nos centramos en los sistemas ERP, la importancia de este pro-
ceso aumenta al menos por dos cuestiones fundamentales. La primera
es el elevado montante que supone la inversión en un ERP, tanto en
términos financieros, como por la formación y capacitación de los
recursos humanos que requiere. Además, dicha inversión influye en
gran medida en la marcha de la organización debido a razones de
diversa índole:
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1. Son sistemas de estructura compleja. A diferencia de los tra-
dicionales sistemas de información basados en la división fun-
cional de la empresa, los ERP toman los procesos de negocios
de la empresa como referencia.

2. El fracaso en la implantación de un sistema ERP puede llevar
a la empresa a la quiebra, debido a distintos errores, entre los
que destacan los relacionados con el tratamiento y la comu-
nicación de la información.

3. La implantación requiere de una adecuada planificación, así
como de tiempo y de un conjunto de expertos que formen al
personal de la compañía para la nueva gestión.

La segunda y de mayor importancia si cabe, es no cometer el error
de considerar la inversión en el ERP como un mero proyecto que cul-
mina en un momento concreto del tiempo. Así, esta inversión debe
ser considerada desde una nueva perspectiva de mejora continua que
podríamos denominar estratégica, ya que para mejorar realmente la
gestión de la empresa es necesario mantener una relación duradera
con nuestro implantador y proveedor. Esto es debido a que en primer
lugar, precisamos de su asistencia para realizar un correcto manteni-
miento del ERP y en segundo lugar, a que la continua evolución tec-
nológica que caracteriza a estos sistemas, se traduce en el lanzamiento
de nuevas versiones por parte de los proveedores que implica que la
empresa pueda favorecerse de la ampliación de sus funcionalidades
y deba adaptarse a ellas con rapidez y flexibilidad.

Al abordar el proceso de inversión en un sistema ERP, es necesa-
rio comenzar refiriéndose a los motivos que han impulsado tradi-
cionalmente a las empresas a invertir en ellos. Entre estos motivos
destacan que:

1. Los sistemas de información con los que contaba la empresa
no estuvieran integrados, se hubieran quedado obsoletos o
tuvieran que afrontar nuevas necesidades como recientemen-
te la adaptación al Efecto 2000 y al euro.

2. La empresa hubiera experimentado un crecimiento destaca-
ble y/o la estructura organizativa se hubiera visto modificada
por cualquier motivo, de modo que recomendasen el empleo
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de un sistema ERP y de bases de datos conjuntas para su gestión,
como suele ocurrir en las operaciones de fusión o adquisición.

3. Los competidores utilizasen nuevos sistemas de información
que le permitieran mejorar su posición estratégica y la empre-
sa intentase continuar compitiendo con posibilidades.

Una vez tomada la decisión de invertir en el sistema ERP en fun-
ción de alguno de los motivos anteriores, antes de proceder a su adqui-
sición, lógicamente han de tenerse en cuenta una serie de cuestiones
de gran importancia para el desarrollo con éxito del proyecto. Por
tanto, el proceso de inversión debería comenzar por una mínima pla-
nificación, aunque en la práctica muchas organizaciones no sean capa-
ces de anticiparse y no empiecen a gestionarlo hasta que el sistema
ERP no entra en funcionamiento. 

Con carácter previo, es necesario contar con el apoyo de la Alta
Dirección y con un patrocinador del proyecto de inversión en el sis-
tema ERP que tenga un poder importante en la empresa. En la prác-
tica, esto se traduce en la necesidad de: (1) Establecer las estrategias
y prioridades de la compañía, (2) comprometerla al nivel que se requie-
ra para la implantación y (3) unir los controles e incentivos de los
directivos al éxito del proyecto.

Asimismo, atendiendo a la literatura especializada, en la planifi-
cación han de abordarse al menos las siguientes cuestiones:

1. Consideración de los objetivos y estrategias de la empresa que
desea realizar la inversión en un ERP, ya que es necesario que
exista una congruencia entre éstos y el sistema ERP, básica-
mente en sus aspectos técnicos.

Además, deben analizarse de los sistemas de información
actuales y tenerse en cuenta la gestión del proyecto y de los
cambios que en ella se van a suceder una vez que comience la
inversión en el ERP, ya que éste modificará la estructura, las
funciones y normas organizativas y, probablemente, la jerar-
quía de poder y la propia cultura empresarial.

2. Estudio e identificación de las necesidades de la organización,
así como las posibilidades de cambio que se presenten. En fun-
ción de ello, la empresa deberá prever los cambios que habrá
de realizar para la implantación del sistema según el ERP con-
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creto que vaya a elegir. De hecho, en la práctica se pueden
encontrar desde compañías que se resisten a cualquier cambio
que se pueda ocasionar, hasta otras empresas para las que la
inversión en el ERP representa una oportunidad para adoptar
las conocidas como mejores prácticas (best practices) en su seg-
mento de mercado y homogeneizar sus procesos organizati-
vos. A menudo esto último implica la necesidad de desarrollar
una reingeniería de procesos (BPR).

En función de todo ello, en esta fase habrá que decidir los
módulos del sistema ERP que se necesitan implantar, lógica-
mente teniendo en cuenta las posibilidades que ofrecen los dis-
tintos proveedores.

3. Estimación del montante de los costes asociados al proyecto
de inversión en el sistema ERP. Por lo que se refiere a las ven-
tajas, es necesario analizar todas las que se esperan del ERP y
las distintas etapas de las que componen el proyecto en las que
se prevé obtenerlas, intentando cuantificarlas en la medida de
lo posible.

Lamentablemente, al igual que en el resto de sistemas de
información, y en contra de lo que sería recomendable, la deci-
sión de implantar un sistema ERP suele tomarse sin seguir un
mínimo proceso de evaluación económica. De hecho, para la
mayoría de firmas la inversión en un sistema ERP se presen-
ta por sus impulsores como una necesidad que en ningún
momento puede ser cuestionada. Además, aquellas empresas
que manifiestan realizar una evaluación económica, emplean
algún método desarrollado internamente para dicho proyecto
en concreto. 

Ahora bien, a este respecto también es necesario reconocer
que a pesar de lo costoso que resulta el proyecto de inversión
en un ERP, no hay consenso sobre ningún método que permi-
ta medir adecuadamente sus resultados. De ahí, que la justifi-
cación de este tipo de inversiones siga estando, en términos
generales, al margen de la tradicional evaluación del rendi-
miento organizativo y se fundamente en otras razones, como
las técnicas y las estratégicas.
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4. En esta fase también es necesario decidir sobre la estrategia
de implantación del sistema ERP. A este respecto, pueden dife-
renciarse básicamente dos tipos:

a) Big-bang. El proyecto se ejecuta simultáneamente para
todas y cada una de las unidades organizativas de la enti-
dad. En este caso, se necesita interrumpir las operaciones
de las filiales y la matriz durante el tiempo que se pro-
longue el proceso. 

b) Progresiva. El proceso se realiza módulo a módulo o de
unidad en unidad. Algunas compañías prefieren esta segun-
da alternativa para realizar las adaptaciones que resulten
oportunas y así obtener una mayor coordinación con el
nuevo sistema ERP. Además, según la literatura especia-
lizada las posibilidades de culminar el proceso con éxito
son superiores en esta estrategia, aunque puede reducir-
se la visión general que la empresa tenga del proyecto.

b) La estrategia más adecuada para cada empresa, depen-
derá de su tamaño, de su estructura, de su política empre-
sarial y de si posee diferentes sistemas de información.
En particular, en las empresas medianas y grandes prima
laimplantación progresiva.

5. Es necesario optar por una de estas dos posibilidades: (1) Implan-
tar los diferentes módulos que oferta un proveedor o (2) seleccio-
nar módulos de diversos proveedores según las funcionalidades
de cada uno de ellos, lo que se denomina best of breed.

En general, resulta recomendable optar por la primera alter-
nativa cuando lo relevante para la empresa sea el manteni-
miento y asesoramiento durante la implantación del sistema
ERP. A este respecto, los principales factores a considerar en
la selección de un sistema ERP son la estabilidad del provee-
dor —su imagen e historia—, el asesoramiento durante la
implantación, la posibilidad de ampliar su oferta para incluir
nuevos avances en el sistema ERP o las mejoras de sus fun-
cionalidades, entre otros.

6. La composición del equipo encargado de la implantación, en
cuanto a individuos de la compañía y consultores externos se
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refiere, dependerá de la orientación que la empresa quiera dar
al proyecto, el presupuesto del que disponga y las capacidades
de su personal.

Normalmente, el desarrollo de la implantación del sistema
ERP requiere un proceso de formación de los empleados con
que cuenta la organización, para mejorar sus capacidades y
habilidades como futuros usuarios. A este respecto, hay que
señalar que dado que habrá que formar específicamente tanto
a los miembros del Departamento de Tecnologías de la Infor-
mación como a los usuarios finales, se suele encargar esta labor
a los expertos de la empresa consultora que se vaya a encar-
gar de la implantación del ERP.

Ahora bien, el papel de la empresa consultora diferirá según
la fase en la que se encuentre el proyecto. De este modo, duran-
te la fase de adquisición se requerirán habilidades para deter-
minar qué funciones podrá desempeñar cada individuo de la
compañía durante el proceso de inversión. Por su parte, en la
implantación predominará la presencia de consultores exter-
nos, dada la importancia que tiene esta etapa en el éxito final.
Por último, una vez terminado el proyecto, el asesoramiento
seguirá siendo relevante para el correcto funcionamiento del
sistema ERP, siendo este servicio una destacada fuente de ingre-
sos para algunas consultoras.

Así pues, la obtención efectiva de las ventajas asociadas a la inver-
sión en un ERP depende de cuestiones tan diversas como tener un pro-
fundo conocimiento de la estructura actual de la compañía y de los
sistemas de información utilizados por la empresa para su gestión
hasta el momento de la adquisición del sistema ERP, la estrategia de
implantación seleccionada, etc. Lógicamente, según la complejidad de
estas cuestiones resultará más o menos difícil desarrollar el proceso.

Para concluir, es importante destacar que el éxito de un sistema
ERP no se consigue únicamente tras una buena implantación, sino
que su carácter multidimensional requiere que sean consideradas las
distintas etapas de su ciclo de vida, puesto que el éxito del proyecto no
implica necesariamente que mejoren los resultados de la compañía
posteriormente.
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3.2. Fases del proceso de inversión

Hemos de comenzar reconociendo que las fases que componen el
proceso de inversión en un sistema ERP sólo pueden ser fácilmente
delimitables desde un punto de vista teórico, ya que en la práctica
los límites de dichas fases son difusos y, por tanto, suelen solaparse
entre sí.

No obstante, tradicionalmente suelen distinguirse las siguientes
fases en el proceso de inversión en un ERP:

1. Selección y Adquisición. Se comparan las necesidades de la
empresa previamente determinadas en la planificación, con
las funcionalidades que caracterizan a cada uno de los siste-
mas ERP ofertados por los proveedores. Una vez que se ha
decidido el ERP a implantar, se firma un contrato de adquisi-
ción con la firma consultora en el que se especificará el cro-
nograma que determinará las etapas de la implantación y el
tiempo que durará cada una de ellas, los profesionales que se
van a encargar de conducir el proceso y un presupuesto donde
se especificarán los costes de licencia, consultoría, formación,
desplazamientos, etc.

2. Implantación. Después del compromiso contractual de adqui-
sición del sistema ERP elegido, se procede a implantarlo, para
lo cual es necesario considerar con detenimiento los distintos
cambios que la compañía deberá afrontar y gestionar para cul-
minar esta fase con éxito.

3. Utilización o Funcionamiento. En esta fase, tras efectuar las
pruebas pertinentes que garanticen su correcto funcionamiento,
el ERP comienza a funcionar y a soportar la gestión de la infor-
mación empresarial. Las propuestas de mejora y las eventua-
les manifestaciones de resistencia al cambio deben ser trata-
das especialmente por los consultores durante la utilización
del sistema para, de este modo, aumentar en lo posible el valor
que el ERP aporta a la organización. 

Asimismo, el empleo de alguna de las técnicas de evalua-
ción permitiría conocer con mayor detalle los resultados obte-
nidos tras la puesta en funcionamiento del ERP, pudiéndose
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establecer comparaciones con otras empresas del sector y tam-
bién con la gestión de la propia compañía antes de acometer
la inversión en el nuevo sistema.

4. Mantenimiento y Evolución. Para aprovechar las ventajas del
ERP es necesario realizar un correcto mantenimiento del siste-
ma, siendo esta labor desarrollada normalmente los consulto-
res externos que lo implantaron según los contratos de soporte
que suelen incluir también la corrección de errores y las actua-
lizaciones necesarias derivadas de los cambios legislativos.

Por lo que se refiere a la evolución, es necesario señalar que un sis-
tema ERP debe adaptarse continuamente a las nuevas características
del mercado. Al constituir una de las fuentes de ventaja competitiva de
la compañía, es preciso que el sistema ERP evolucione con el mercado
en el que opera para que al menos, pueda mantener la posición que
ocupaba respecto de sus competidores. De ahí que las firmas provee-
doras de ERP estén continuamente indagando posibilidades para poder
ofrecer a las empresas los últimos avances que pueden incorporar en
sus procesos de gestión en virtud de los denominados contratos de actua-
lización.

Por último, hemos de recordar que todas las decisiones tomadas en
cada una de estas fases son claves para alcanzar el éxito del proyecto,
puesto que debido al montante de la inversión y a sus repercusiones,
un error no sólo se traduce en pérdida de dinero, sino que en el peor de
los casos, incluso puede conducir a la quiebra de la empresa.

3.2.1. Selección y adquisición

Como hemos comentado anteriormente, la decisión de invertir
suele tener su origen en las propias necesidades de la empresa, una
vez que se toma conciencia de que los sistemas de información que
posee no cubren dichas necesidades presentes y/o futuras. Entre los
factores que inciden en esta decisión podemos encontrar la dificultad
de los empleados para atender a las exigencias de los proveedores y
clientes o el propio crecimiento de la actividad empresarial. Otros
aspectos que pueden influir en esta decisión serían la popularidad que
entre la comunidad profesional tienen las ventajas que aportan los
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sistemas ERP o el deseo de la dirección de la empresa de controlar
mejor las operaciones que se realizan en cada proceso.

En términos generales, los principales impulsores/promotores de la
implantación de un sistema ERP suelen ser los proveedores, la Alta
Dirección, los especialistas en sistemas de información y los consulto-
res. En esta línea es muy destacable la presión que suelen ejercer los
profesionales de la Contabilidad y de los gestores de la cadena de sumi-
nistros para la implantación de tecnologías de la información en las
organizaciones, debido a que esto se traduce en un mejor acceso a la
información.

Llegados a este punto, se comienzan a analizar las características y
ofertas de cada proveedor de sistemas ERP en función de las necesi-
dades de los usuarios de la empresa, previamente determinadas en la
fase de planificación. Puesto que la oferta de sistemas ERP que una
empresa puede encontrar en el mercado es bastante amplia, deben con-
siderarse una serie de aspectos para seleccionar aquel que en mayor
medida responda a los requerimientos y a la estructura organizativos,
entre los que destacan:

1. Consideración de las bases de datos. Es necesario asegurarse
de que el sistema ERP elegido sea compatible con los sistemas
de información que ya posee la empresa para que la adapta-
ción sea aún mejor. En este sentido, lograr la compatibilidad
del ERP con los sistemas de información preexistentes facili-
ta en gran medida la migración de datos y su comparación con
los correspondientes a los ejercicios económicos anteriores.

2. Importancia del hardware. Al igual que las bases de datos y los
sistemas de información de la empresa representan un aspec-
to clave en la selección del sistema ERP, también deberá estu-
diarse la capacidad de los equipos informáticos que serán nece-
sarios para soportar el sistema ERP.

3. Estrategia de implantación. Como comentamos anteriormen-
te, la estrategia de implantación es recomendable que haya
sido decidida previamente en la fase de planificación. En este
momento, habría de comenzar a desarrollarse la estrategia de
implantación seleccionada, bien sea de tipo big-bang, bien sea
progresiva.
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4. Modalidad de implantación. Obviamente, el haber optado pre-
viamente por implantar todos los módulos de un proveedor o
de diversos proveedores (best of breed) condiciona lógicamen-
te las posibilidades a considerar en esta fase.

5. Tamaño de la empresa. Diversos trabajos han puesto de mani-
fiesto una relación entre el tamaño de la compañía y el siste-
ma ERP seleccionado. Así, en el caso de las compañías norte-
americanas, SAP AG es el más implantado por las de mayor
tamaño y BAAN es el preferido por las de menor tamaño. Por
su parte, en España también lidera SAP AG en las mayores
compañías, mientras que en las más pequeñas predominan
Navision, CCS, RPS y Grupo SP 9.

6. Idioma y otras cuestiones culturales. La diferencia entre los
rasgos culturales que caracterizan a las distintas regiones en
las que se ubican las empresas, ha dado lugar a la posibilidad
de adaptación del ERP para de este modo, ofrecer un sistema
de información adaptado a su idioma, normas de Contabili-
dad, etc., que lo hacen más adecuado para su gestión. Siguien-
do este razonamiento, por ejemplo, se ha explicado durante
mucho tiempo la mayor difusión de SAP y otros fabricantes
locales en Europa y de JD Edwards en USA.

7. Preparametrizaciones respecto a los sectores económicos. Den-
tro de un mismo país se manifiesta la necesidad de adaptar el
ERP a las características de cada sector económico, puesto que
muchos de ellos poseen normas específicas que determinan en
último extremo el modo de tratar y suministrar la información
para la gestión. En España, sectores como la construcción y la
promoción inmobiliaria, el de abastecimiento de aguas o de
energía eléctrica, constituyen buenos ejemplos de este tipo de
adaptaciones.

Una vez elegido el sistema ERP, se suele proceder a contactar con
las diversas consultoras que se encargan de implantar estos sistemas
en las empresas. Serán precisamente estas organizaciones las que
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darán a conocer a la empresa interesada las características del ERP que
desean implantar, su adaptación a los requerimientos planteados por
sus directivos, una estimación de las distintas fases que formarán parte
de la implantación y un presupuesto aproximado de los costes vincu-
lados al proceso entre los que se incluye la formación de los futuros
usuarios.

A la vista de las distintas opciones se selecciona una de ellas y se
formaliza el acuerdo a través de un contrato en el que se detallarán
los módulos a implantar, el grupo de profesionales que se encargará
de la formación previa del personal y su posterior implantación pro-
piamente dicha, las horas estimadas de servicio, el plan de ejecución
y el precio final estimado del proyecto.

3.2.2. Implantación

Una vez que la compañía ha seleccionado el sistema y firmado el
contrato que determina las condiciones de la adquisición del ERP,
comenzaría la implantación propiamente dicha. 

Lógicamente, como hemos señalado en la fase de planificación, la
implantación dependerá en primer lugar de la estrategia elegida para
ello. De este modo, si se ha elegido una estrategia big-bang la implan-
tación será más rápida, aunque también es más arriesgada. Por su
parte, si la implantación se realiza módulo a módulo, la duración de
esta fase será mayor, pero a cambio los usuarios recibirán una for-
mación superior y la gestión del cambio se llevará a cabo progresiva-
mente, por lo que la resistencia debería ser menor.

Ahora bien, la implantación de un sistema ERP no tiene porqué
convertirse en una tarea complicada. Puede resultar relativamente
sencilla cuando la organización tiene una estructura simple u opera
en pocas zonas geográficas, aunque esta situación no haya sido la más
común entre las empresas que comenzaron demandado los sistemas
ERP. Así, puesto que la estructura de la organización incide en la difi-
cultad de su implantación, será necesario conocer el alcance del pro-
ceso, entendiéndose como tal:

1. La extensión de la implantación a realizar, así como las ven-
tajas que se esperan obtener del sistema ERP, dependiendo
éstos del número de módulos que se vayan a implantar.
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2. La modificación que se realizará para cada unidad organiza-
tiva en lo que se refiere a la coordinación de sus funciones, su
autonomía, etc.

3. La dificultad que se asocia al desarrollo del proyecto. Cuanto
mayor sea el alcance, mayor participación se requerirá por
parte de sus miembros para lograr el éxito, además de mayo-
res costes y más riesgo de fracaso.

En cualquier caso, la implantación en sí del sistema ERP implica
la formación de los usuarios, la gestión del cambio, la eliminación de
las posibles resistencias, etc. En esta fase suelen ponerse de mani-
fiesto problemas como la falta de apoyo de la Alta Dirección y la esca-
sez de recursos destinados al proyecto, destacando especialmente la
falta de medios destinados a la formación del personal encargado de
la implantación y funcionamiento del ERP.

Como consecuencia, la principal resistencia que los usuarios mues-
tran suele deberse al desconocimiento del sistema ERP y de sus pro-
cesos, además de la necesidad de asimilar que cualquier acción que
emprenda afecta al resto de miembros de la organización, inconve-
nientes que resultan más fáciles de superar cuando se trata de implan-
taciones progresivas.

Por tanto, la formación pasa a ser un factor indispensable para el
éxito del proyecto y va dirigida tanto a los expertos en tecnologías de
la información, como a los propios usuarios finales del sistema ERP.
De ahí que los usuarios deban aceptar el sistema ERP, tanto los que
trabajarán directamente con él o cuya labor se vea influenciada indi-
rectamente, como aquellos que estén relacionados con la empresa, es
decir, propietarios, proveedores, etc.

La necesidad de que los individuos de la organización y sus direc-
tivos deban adquirir conocimientos específicos para el desarrollo del
proyecto de inversión en el sistema ERP, se traduce en la necesidad
de gestionar el conocimiento dentro de la empresa y, lógicamente, en
elevados costes. Por ello, las compañías intentan recortarlos redu-
ciendo la formación a los usuarios para no sobrepasar el cinco por
ciento del montante total de la inversión en el sistema, lo que se con-
vierte en un error porque se retrasa la consecución de las ventajas del
ERP y aumenta la resistencia al cambio. Otras empresas optan por
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encargar la formación de los futuros usuarios del ERP a los expertos
en tecnologías de la información de la propia organización.

En cualquier caso, desde que comienza el proceso hasta que fina-
liza, la participación de expertos en la implantación tiene una gran
importancia y suele ser generalizada, ya que se encargan del soporte
del sistema y de formar a los usuarios para su correcto funciona-
miento. Ahora bien, el asesoramiento puede ser prestado por indivi-
duos de la propia organización o de firmas consultoras, encargándo-
se ambos grupos de las distintas fases del proceso. De ahí que puedan
darse tres situaciones durante la fase de implantación:

1. La Alta Dirección toma las decisiones más relevantes relacio-
nadas con el proceso de implantación, bien porque el proceso
se considere de tal importancia que no pueda ser delegado en
los responsables de las tecnologías de la información, bien por-
que estos últimos no posean la experiencia necesaria para
desempeñar las funciones necesarias.

2. La implantación se delega en quienes desempeñan funciones
relacionadas con las tecnologías de la información, cuya pers-
pectiva vendrá marcada por el cumplimiento del presupuesto
estimado y de los plazos previstos.

3. Ninguno de los sujetos anteriores posee la cualificación sufi-
ciente para desempeñar con éxito el plan trazado. Suele ser el
caso de la mayoría de las implantaciones. En esta modalidad,
los consultores seleccionan a los usuarios que posean un amplio
conocimiento de los procedimientos organizativos y los flujos
de información para instrumentalizar el proceso de implanta-
ción. De este modo, los consultores pueden conocer en mayor
medida las particularidades y necesidades que plantea la empre-
sa en cada uno de sus procesos de gestión. Dichos individuos
reciben el nombre de super usuarios.

En general, las capacidades que se requieren para los miembros del
equipo encargado del proceso están relacionadas con: (1) la dirección
de proyectos, (2) la formación de usuarios y comunicación, (3) el domi-
nio de la tecnología que se va a instalar y (4) la habilidad para el desa-
rrollo y modificación de los sistemas de información de la compañía.
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En este mismo sentido, también necesitan tener conocimientos sobre
los siguientes aspectos:

1. Sobre el negocio. Incluye todos aquellos aspectos organizati-
vos que van a influir en la gestión del sistema ERP, como el
funcionamiento de las distintas áreas y departamentos, los sis-
temas de comunicación interorganizativos o la propia cultura
empresarial.

2. Técnico. Aquel que se requiere para comprender el nuevo sis-
tema ERP y los procesos de trabajo que lo integran.

3. Acerca de la organización. El estudio de los factores organi-
zativos que pueden afectar al éxito de la implantación del sis-
tema ERP.

4. Sobre el producto. Es el saber específico necesario para tra-
bajar con el sistema ERP seleccionado.

5. Del proyecto. Tanto planificación y organización como con-
trol, desde su comienzo hasta que el sistema ERP esté com-
pletamente instalado y en funcionamiento.

A este respecto, hemos de señalar que los individuos implicados en
la implantación suelen ser de muy diversas formaciones, destacando
los programadores informáticos, los directivos, los contables, etc.

La mayoría de las firmas emplean a consultores externos para la
implantación, con lo que intentan aprovechar su formación y expe-
riencia. Ahora bien, una excesiva presencia de consultores externos
durante la implantación aumenta los costes presupuestados y el tiem-
po necesario para su finalización. Por tanto, es recomendable que sus
servicios no se limiten a realizar la instalación, sino que también trans-
mitan sus conocimientos sobre el sistema ERP a los usuarios, de forma
que se puedan reducir los problemas que de otra forma podrían per-
sistir después de concluir la implantación.

Por su parte, aquellas empresas que emplean a los futuros usuarios
del sistema ERP en su implantación en lugar de acudir exclusivamen-
te a asesores de grandes consultoras, consiguen importantes reduccio-
nes en los costes, al mismo tiempo que facilitan su utilización entre los
usuarios, ya que éstos poseen un mayor conocimiento de su funciona-
miento, reducen la necesidad de soporte en la resolución de problemas
una vez que entre en funcionamiento el sistema y permiten detectar
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mejoras en los informes o en el desarrollo de los procesos que realiza
el ERP, que proponen a la firma consultora para que las desarrollen y
amplíen en futuras actualizaciones del sistema.

Respecto a los individuos de la organización que suelen participar
en la implantación de un ERP, nos gustaría prestar especial atención al
papel que realizan los auditores internos que constituyen una pieza
clave del proceso, puesto que pueden detectar los riesgos asociados a
la implantación y determinar cómo solucionarlos. Además, garantizan
la seguridad de la información suministrada para la migración de datos
al nuevo sistema, minimizan en la medida de lo posible los riesgos inhe-
rentes a la actividad de la compañía y comprueban que las necesidades
de sus usuarios queden satisfechas. Para que los auditores internos
transmitan estos conocimientos, deben implicarse en el proceso y no
permanecer ajenos a los avances tecnológicos que la implantación de
un ERP supone para la empresa, ya que son ellos los que mejor cono-
cen los riesgos asociados al proceso de cambio.

Antes de dar por concluida la implantación, se debe verificar que se
haya realizado correctamente y por tanto, que el sistema ERP permita
ejecutar convenientemente los procesos empresariales. Para ello, una
vez finalizada la migración de los datos de la empresa a la nueva base
de datos que dará soporte a los procesos de gestión del ERP, se reali-
zan diversas pruebas, tanto funcionales como de simulación, con obje-
to de detectar los procesos que deban modificarse y los errores que pue-
dan surgir en el procesamiento de la información antes de que el sistema
ERP entre realmente en funcionamiento. 

En este sentido, para probar la eficacia en la implantación del ERP se
suelen seleccionar una serie de operaciones habituales en la gestión de
la empresa. Para ello, los consultores emplean una base de datos de simu-
lación que facilita el registro de las transacciones y conocer con detalle
las repercusiones que ha tenido en el resto de áreas organizativas.

Una vez realizadas dichas comprobaciones, el sistema puede entrar
en funcionamiento, no sin antes recomendar a los usuarios de cada
departamento que una vez efectuada cada nueva operación de registro
en el sistema, comprueben y verifiquen que la información que se deri-
va de la misma para cada área sea correcta. Estas medidas de com-
probación se realizarán solo durante los primeros meses de funcio-
namiento, debiendo informarse sobre cualquier anomalía.
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3.2.3. Utilización

Una vez dadas por concluidas las pruebas de comprobación de los
consultores, comienza la fase de utilización o funcionamiento nor-
mal del sistema ERP en la empresa. 

Tras la implantación del ERP, su utilización diaria constituye una
verdadera prueba para la compañía. Como hemos mencionado ante-
riormente, los usuarios pasarán a realizar las operaciones normales
de la gestión organizativa, las cuales quedarán registradas en el sis-
tema y de las que deberán verificar la información generada para
cada área.

Además, una vez que entra en funcionamiento el sistema ERP se
suelen y deben eliminar aquellos datos y procesos que se consideren
innecesarios con el ERP. Esto puede derivar incluso en una reduc-
ción del número de usuarios de cada área organizativa para, de este
modo, conseguir una mayor operatividad a medida que avanza la fase
de funcionamiento.

Por otra parte, las empresas que implantan un sistema ERP no
comienzan a beneficiarse de las ventajas de sus diversas funcionali-
dades desde el momento en que la implantación termina, sino que
generalmente requieren de un tiempo de asimilación que se conoce
como etapa de estabilización. Así, en la fase de utilización la empre-
sa debe empezar a percibir las ventajas asociadas a la implantación
del ERP que hemos tratado en el capítulo anterior y que básicamen-
te se reflejan en la integración de áreas empresariales y en la posibi-
lidad de contar con información en tiempo real.

En general, tales ventajas suelen clasificarse en tangibles e intan-
gibles —como el aumento de la calidad en el servicio ofrecido al clien-
te, la mejora de la posición competitiva de la empresa en el mercado,
etc.—, estimándose estos últimos en un 80% del total. En consecuencia,
se hace necesario evaluar el rendimiento del sistema ERP desde una
doble perspectiva, cuantitativa y cualitativa. No obstante, esta última
no suele ser frecuente por distintos motivos, entre los que destacan
que existe un cierto desconocimiento en lo referente a este tipo de téc-
nicas de evaluación, que su coste es superior al de las primeras o que
no suelen ser requeridas por la Alta Dirección.
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Por tanto, los problemas que pueden encontrarse en la medición
del rendimiento del sistema ERP se deben a que el análisis se realiza
únicamente para los resultados tangibles. Por ello, también resulta
necesario un análisis detallado para ayudar a los directivos en las
expectativas futuras, profundizar en el estudio de costes ocultos y nue-
vas ventajas, según los parámetros fijados en el proyecto y determi-
nando un valor para los intangibles.

La existencia de ventajas intangibles ha llevado a muchas compa-
ñías a desarrollar nuevas técnicas de medición en las que se integran
tanto indicadores financieros como no financieros. En esta línea, resul-
ta conveniente el empleo del Cuadro de Mando Integral, ya que com-
prende cuatro perspectivas: los indicadores financieros, los procesos
internos, los clientes y el grado de innovación de la compañía, arti-
culando la visión general del proceso mediante estrategias, objetivos
y medidas. 

En general, nos gustaría destacar la importancia de establecer un
sistema de evaluación del rendimiento de los sistemas ERP, puesto
que éste podría influir en los siguientes factores:

1. Verificar la relevancia de la inversión en sistemas ERP. La ele-
vada proporción que representan los fondos invertidos en el
ERP respecto a los costes totales de la empresa, ha aumenta-
do el número de interesados en comparar dicha inversión con
los resultados obtenidos de ella, así como en comparar sus pro-
pios beneficios con los conseguidos por otras compañías que
emplean sistemas ERP.

2. Conocer los resultados obtenidos por las distintas áreas orga-
nizativas. De este modo, resulta más fácil aplicar medidas
correctivas cuando los resultados de la empresa no sean los
deseados.

3. Determinar el impacto del sistema ERP en cada operación rea-
lizada en el ámbito empresarial y facilitar el mantenimiento
de la ventaja competitiva alcanzada por la firma en el merca-
do en el que opera. Conociendo las consecuencias de sus dis-
tintas líneas de actuación y determinando aquellas que per-
mitan, en mayor medida, conseguir los objetivos organizativos.
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4. Establecer la influencia sobre la gestión organizativa y la mejo-
ra en la eficacia y eficiencia lograda por la empresa en su con-
junto tras la implantación y entrada en funcionamiento del
ERP. De este modo, se puede conocer desde una perspectiva
más genérica las ventajas tangibles e intangibles que ha apor-
tado a la compañía.

5. Concretar en mayor medida la modificación experimentada
por los individuos que forman parte de dicha organización y
que, en último término, conforman el conjunto de usuarios
finales del sistema. Así, sería beneficioso determinar el cam-
bio en las funciones desarrolladas por cada puesto de trabajo,
el aumento de las cuotas de productividad, la adaptación de
los usuarios a las nuevas propuestas de gestión, etc. 

Por otra parte, las consecuencias de los cambios llevados a cabo a
en la organización durante la implantación del ERP se ponen de mani-
fiesto en la fase de funcionamiento. En este sentido, los usuarios han
visto modificados sus procesos de trabajo y deben adaptarse en cier-
ta medida a la gestión que ofrece el nuevo sistema. Este hecho pro-
voca en muchos casos la resistencia de los usuarios al empleo de las
nuevas técnicas implantadas.

De este modo, no es extraño encontrar empresas donde sus usua-
rios efectúan un doble registro de las transacciones, por un lado, en
el ERP y por otro, en los antiguos sistemas de información que se vení-
an empleando hasta la implantación. La integración de la informa-
ción les hace sospechar de la fiabilidad del sistema y el doble registro
les permite garantizar una base de datos por si el nuevo sistema falla-
se y perdiese la información.

3.2.4. Mantenimiento y evolución

Si como ya hemos indicado resulta difícil delimitar las fases del
proceso de inversión en un sistema ERP, esta cuestión se acentúa en
el caso de su mantenimiento y evolución. Lógicamente, la inversión
en un ERP requiere la realización de un correcto mantenimiento del
sistema, siendo su tamaño, el número de usuarios que lo utilizan o el
volumen de operaciones que realice la empresa, los determinantes
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necesarios para conocer el tiempo que los consultores deberán dedicar
a esta labor.

Las relaciones que se producen entre la empresa y la firma con-
sultora en esta fase se plasman en un nuevo contrato denominado de
soporte o de mantenimiento. Éste regirá los servicios de soporte de la
firma consultora durante esta etapa en la que se suelen suceder pro-
blemas relacionados con los errores de configuración, el diseño de
informes, etc.

En este contrato se detallará la renovación de las licencias de uso
del ERP, así como las horas de soporte periódicas, bien sean men-
suales, trimestrales, etc., que podrán ser vía Internet o vía presencial.
Asimismo, se fijan una serie de jornadas para realizar las denomina-
das auditorías de datos que facilitan la comprobación periódica de
todos los procesos que integran el ERP para verificar que funcionan
correctamente.

En términos generales, el mantenimiento de un sistema de infor-
mación consiste en la corrección de los errores que puedan surgir
durante su funcionamiento y la mejora y desarrollo de los procesos
que puedan emplear la compañía tras la implantación del sistema.
Si nos centramos en los sistemas ERP, esta labor se concreta en lo
siguiente: (1) personalización del sistema ERP a las necesidades de
la empresa, (2) ampliación de sus funciones según las necesidades
que vayan surgiendo durante el transcurso de la fase de funciona-
miento y (3) adopción de las modificaciones realizadas por el pro-
veedor del sistema ERP mediante la adquisición de nuevas versiones
o actualizaciones.

Respecto a la fase de evolución del ERP, los sistemas experimen-
tan una serie de cambios que vienen justificados por las modifica-
ciones que se van produciendo en la actividad empresarial, así como
por el fruto del trabajo que realizan las empresas proveedoras para
tratar de aumentar las funcionalidades del sistema y adaptarlo en
mayor medida a los nuevos intereses de sus clientes.

Así, dichas ampliaciones son ofrecidas por la firma consultora en
cada nuevo contrato de soporte para, de este modo, incrementar las
potencialidades del ERP empleado hasta la fecha.

En este sentido, a pesar de la capacidad de adaptación que debe
mostrar el usuario a la hora de trabajar con un ERP, muchas de las
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resistencias que ponen de manifiesto han hecho plantear a las firmas
consultoras nuevas formas de gestionar la información. Esto ha sig-
nificado el desarrollo de nuevos procesos que han incorporado en nue-
vas actualizaciones ofrecidas a la compañía y, en definitiva, han enri-
quecido el valor de su producto en el mercado.

En relación a la evolución del mercado de los ERP, las operacio-
nes de fusiones y adquisiciones producidas entre empresas provee-
doras en los últimos años han tenido un doble efecto. Por un lado,
han beneficiado a sus clientes porque han supuesto un aumento o
mejora de los servicios de soporte y las posibilidades de evolución de
su ERP. Sin embargo, para otras empresas han motivado la aparición
de situaciones de incertidumbre respecto a la continuidad de los ser-
vicios de mantenimiento contratados y la supervivencia del ERP
implantado.

Finalizada la etapa de estabilización, la compañía continuará
ampliando las funciones del sistema ERP a través de la incorporación
de nuevos programas adicionales que complementen y desarrollen
sus prestaciones. Entre otros, destacan los almacenes de datos (data-
warehousing), las previsiones de ventas o el intercambio electrónico
de datos (EDI).

3.3. Principales cuestiones a considerar al implantar un ERP

De forma genérica, se pueden agrupar las principales cuestiones a
considerar en la implantación de un sistema ERP teniendo en cuen-
ta la fase en la que se manifiesten:

1. Planificación. Los cambios en las funcionalidades de los sis-
temas de información, la limitada integración proporcionada
por el sistema ERP según el hardware que lo soporte, la nece-
sidad de mantener antiguos sistemas para realizar determi-
nadas funciones, o la pérdida de personal experimentado duran-
te el proceso o una vez concluido.

2. Adaptación al sistema ERP. El cese de la formación de los usua-
rios, los errores del personal al trabajar con el sistema ERP, la
incapacidad para cubrir determinados requerimientos de pro-
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veedores y clientes, o la reducción de la calidad de la infor-
mación suministrada.

3. Funcionamiento. Desconocer los resultados obtenidos tras la
implantación o la falta de cultura organizativa para trabajar
con el sistema ERP y superar los problemas que puedan plan-
tearse o los cambios de versión.

Como puede apreciarse, la mayoría de las cuestiones no están tan
estrechamente relacionadas con la tecnología en sí, sino con otros fac-
tores como la resistencia al cambio de los usuarios, por lo que sería
recomendable que dichos riesgos fuesen ya tenidos en cuenta desde
el comienzo del proceso.

Con mayor precisión, otros riesgos que pueden encontrarse en el
transcurso del proceso de implantación son:

1. Falta de coordinación entre el sistema ERP y los procesos
empresariales. En este caso, sería recomendable la aplicación
del BPR para gestionar los cambios que serán necesarios aco-
meter en los procesos de la compañía y de este modo, mini-
mizar este riesgo.

2. Planificación incorrecta de las fases posteriores a la implan-
tación. La atención de la dirección puede desviarse una vez
terminada la implantación. Sin embargo, estas etapas son de
especial importancia a la hora de determinar el valor obteni-
do con el sistema ERP.

3. Desconocimiento de las necesidades de información para la
gestión. En ocasiones, el aumento de los datos que genera el
sistema ERP no se traduce en un incremento de la informa-
ción utilizada en la gestión, ya que para algunos directivos no
es fácil cambiar de los informes impresos a los facilitados por
el sistema ERP.

4. Descentralización en la toma de decisiones. Como ya señala-
mos, los sistema ERP corresponden a estructuras centraliza-
das. No obstante, este hecho no impide que en cierto grado no
exista una delegación de responsabilidades, siendo recomen-
dable la creación de un comité responsable para el control de
funciones.
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5. Complejidad del proceso de implantación. Este aspecto, tra-
tado anteriormente cuando nos referíamos a la problemática
asociada a los sistema ERP, requiere la creación de un equipo
de trabajo con la formación suficiente para guiar la implanta-
ción, obtener el apoyo de la Alta Dirección, lograr la forma-
ción de los usuarios, etc.

6. Resistencia al cambio. Toda implantación suele implicar una
resistencia que puede manifestarse de diferentes formas y se
clasifica en: (a) Riesgo relacionado con la inversión en un nuevo
sistema y (b) los hábitos de los individuos en la realización de
sus operaciones diarias. Una segunda clasificación distingue
entre: (a) Aquellas que se anticipa a los cambios que se van a
producir en cada trabajo, (b) las de tipo intelectual, donde los
usuarios desconocen cómo puede afectar su actuación en el
funcionamiento del sistema ERP y pueden introducir datos
erróneos que reduzca la fiabilidad de los informes emitidos, y
(c) las relacionadas con la cultura y política empresarial, pues-
to que la implantación puede venir impuesta por la Alta Direc-
ción con la consiguiente oposición de los usuarios finales. Como
posibles soluciones, se propone que la Alta Dirección analice
las actitudes de los usuarios comunicando información sobre
el nuevo sistema ERP —el acceso a los datos, las etapas que se
van a seguir en la implantación, etc.— y, por otro lado, se trate
de generar una respuesta favorable ante la nueva inversión,
destacando la importancia que tiene la reducción de los cos-
tes o la calidad del servicio que proporcionarán una vez que
termine la implantación.

7. Falta de gestión del cambio organizativo. Dificulta el conoci-
miento de los beneficios que se van obteniendo, incluso hace
que la fase de estabilización se alargue porque los usuarios del
sistema ERP no pueden percibir las ventajas de su utilización.

Otro riesgo importante es no considerar las consecuencias que para
la organización tendrá el nuevo sistema ERP. En determinados casos,
la decisión de implantar un sistema ERP viene determinada por nece-
sidades específicas, como el Efecto 2000 o la mejora de la posición
competitiva de la compañía, que aceleran el proceso de implantación
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para lograr el objetivo lo antes posible, lo que no garantiza que la pos-
terior gestión de la empresa sea la adecuada. Por ello, la implicación
de la Alta Dirección en el proceso de implantación será un aspecto
crucial para que éste no se convierta en una mera consecución de cam-
bios tecnológicos, sino que coordine los aspectos tecnológicos y orga-
nizativos que permitan la obtención de los beneficios del sistema ERP.

Por último, es necesario señalar las desviaciones (misfits) que sue-
len aparecer entre lo que realmente proporciona el sistema ERP y lo
que la organización necesita. Tales desviaciones podrían ser clasifi-
cadas como:

1. De datos. Se refiere a aquellas divergencias que surgen en rela-
ción al formato en el que aparecen expresados los datos que
genera la empresa.

2. Funcionales. Relacionadas con las técnicas de procesos que se
necesitan para el desempeño de la actividad organizativa. Den-
tro de este segundo grupo se distinguen: (a) De acceso, si se
desconoce el acceso a la tarea que se desea realizar, (b) De con-
trol, por la pérdida de los métodos de validación o revisión
habituales de la compañía, y (c) Operativas, cuando se elimi-
nan determinadas operaciones por no adaptarse a la nueva
estructura organizativa.

3. De salida. Relativas al contenido y el formato de presentación
de los informes, siendo las más frecuentes. 

En consecuencia, hemos de señalar que los riesgos citados se supe-
ran teniendo en cuenta una serie de medidas durante el desarrollo del
proceso, entre las que se encuentran:

1. Para reducir la complejidad del proyecto, se necesita la con-
sultoría de equipos con conocimientos diversos, es decir, tanto
de aspectos informáticos como de procesos de negocio, y mayor
compromiso de la consultora para reducir los riesgos que sopor-
ta la empresa, los cuales crecen a medida que el proyecto se
distancia de los objetivos planteados. No obstante, la dificul-
tad de encontrar consultores competentes constituye un obs-
táculo adicional.

3. Para superar los problemas de formación de los usuarios, se
requiere insistir en la necesidad de esta partida para conseguir
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el éxito del proyecto. Además, se recomienda la formación pro-
gresiva de los usuarios, separándolos según los niveles o depar-
tamentos de la organización, y dedicar un mayor esfuerzo a
los aspectos relativos a la evolución de la compañía.

3. Para facilitar el cambio cultural, sería adecuado involucrar al
personal de la empresa en el proyecto, por ejemplo, designan-
do a algunos individuos para que formen parte del equipo de
implantación junto a los miembros de la consultora encarga-
da. Al mismo tiempo, deben evitarse los cambios radicales, tra-
tando en todo momento de mantener las máximas semejan-
zas con el sistema de información utilizado hasta el momento
en la gestión.
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4

SISTEMAS ERP, CAMBIO ORGANIZATIVO
Y CONTABILIDAD 

4.1. La implantación de un ERP como inductor de Cambio
Organizativo

A pesar de que una de las características que más se destacan de los
sistemas ERP es su flexibilidad, éstos no suelen adaptarse completa-
mente a los procesos y a las características de la compañía, sino que
más bien sucede al contrario, muchas veces las empresas tienen que
llevar a cabo una adaptación de sus procesos a los sistemas ERP. No
se puede olvidar que los sistemas ERP son productos de software
estándar, que además, se producen y comercializan para un mercado
amplio. Adaptarlo por completo a las características de la empresa no
siempre es posible y, por ello, la implantación del ERP lleva apareja-
da una reorganización de los procesos organizativos. Las empresas
proveedoras de sistemas ERP permiten que el producto se pueda alte-
rar en cierto grado, por ejemplo, compatibilizándolo con programas
propios de las empresas o creando un perfil particular. 

La decisión entre implantar un sistema ERP en su formato están-
dar, o adaptarlo a la empresa, tiene implicaciones en los costes futu-
ros de renovación del ERP. La adaptación que aleja al ERP del están-
dar implica un mayor coste futuro de actualización. Muchas empresas,
al renovar sus sistemas ERP se encuentran con que afrontan un nuevo
coste de implantación en lugar de un coste de actualización. 
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Lejos de las posiciones de casas proveedoras de ERP y de los con-
sultores que ayudan en su implantación, los usuarios se inclinan por
una configuración del sistema ERP adaptada a sus necesidades orga-
nizativas, con lo que pretenden evitar, en cierta medida, el rediseño
de sus procesos organizativos (Business Process Redesign, BPR). Evi-
dentemente la empresa debe analizar la relación coste-beneficio a la
hora de tomar una decisión en éste ámbito. No es posible olvidar que
la implantación y, asimismo, la renovación de un ERP, implican modi-
ficar su estructura y sus procesos.

En cualquier caso, la implantación de un sistema ERP supone un
cambio significativo para una empresa, pudiendo afectar desde su
estructura organizativa, a su cultura organizativa y a la distribución
del poder dentro de ella, creando resistencia entre el personal que se
ve afectado por estos cambios. Las innovaciones tecnológicas se pro-
ducen de forma continuada en el mundo actual y, muy especialmen-
te, la dirección intermedia puede manifestar un cierto recelo al enten-
der que están involucrados en un proceso de aprendizaje continuado
del que no obtienen beneficios directos. Efectivamente, el sistema
ERP se va a convertir en el canalizador e integrador de información
que antes estaba dispersa, y va a alterar no sólo el reparto de tareas
en la empresa, sino incluso las funciones. Medidas como apoyar la
implantación del sistema ERP con un sistema de incentivos moneta-
rios y no monetarios contribuyen a reducir ese recelo. 

Además, una adecuada información contribuye a evitar que los
empleados perciban como una amenaza al sistema ERP. Los miem-
bros de la organización deben ser informados por parte de la direc-
ción de las implicaciones de la implantación del ERP para su puesto
de trabajo. En la mayor parte de los casos, los propios directivos de
la compañía no entienden este cambio que altera sus antiguos roles
y les obliga a adquirir nuevos conocimientos técnicos y operativos
para usar el sistema ERP, siendo los componentes del equipo de
implantación los únicos que conocen el funcionamiento del sistema.
La adecuada selección de los componentes de ese equipo, con una
adecuada representación de los usuarios finales, es fundamental para
el éxito del ERP. 
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La formación en el conocimiento, no sólo del funcionamiento téc-
nico del ERP, sino también de las utilidades que presenta para la toma
de decisiones, debe ser fomentada en la organización. La formación
debe estar orientada hacia todos los distintos niveles directivos, dado
que la Alta Dirección será usuaria de los informes finales y la Direc-
ción Intermedia va a operar directamente con el sistema. Sin embar-
go, a diferencia de lo que pudiera pensarse, estos aspectos no suelen
ser tenidos en cuenta en la práctica durante el desarrollo del proce-
so, puesto que las compañías consideran mayoritariamente los siste-
mas ERP como meras tecnologías de la información, no reconocen el
impacto multidimensional que su implantación representa para la
toda organización y esperan a que ésta finalice para justificar la nece-
sidad de llevar a cabo la formación.

Los cambios que pueden producirse como consecuencia de la
implantación de un sistema ERP son de tres tipos: (1) aquellos que se
pueden estimar antes de realizar el proceso, (2) los que aparecen de
forma imprevisible durante su transcurso y (3) aquellos que tratan de
aprovechar las oportunidades que brinda el proceso. Los primeros
cambios deben ser objeto de cuidadosa planificación.

Las empresas planifican el cambio organizativo antes de que se
produzca la implantación del sistema ERP, y tienen la oportunidad
de estudiar las necesidades y propuestas de los futuros usuarios para
conocer con mayor profundidad las debilidades de la gestión actual
y plantear las posibles mejoras.

La gestión del cambio suele acompañarse de la reingeniería o redi-
seño de los procesos organizativos. Con ello, se trata de reducir en
lo posible los riesgos asociados a la descoordinación entre el nuevo
sistema ERP y los procesos que se venían desarrollando en la com-
pañía. En estos casos, son las propias compañías que van a implan-
tar el sistema ERP quienes deciden si tal remodelación de tareas se
realizará antes de que comience la implantación, o una vez que ésta
haya concluido, siendo la primera alternativa normalmente reco-
mendada por las consultoras. En general, el rediseño de procesos y
la implantación del sistema ERP suelen producirse de forma simul-
tánea en el tiempo.

En cualquier caso, toda implantación de ERP es un proceso cos-
toso, económica, humanamente y en tiempo. Además, los ahorros de
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coste derivados de su implantación no son inmediatos. Por otra parte,
las expectativas de las empresas con respecto a una implantación rápi-
da, sin desviaciones presupuestarias y con un sistema ERP que gene-
re importantes ahorros de costes e ingresos adicionales, no se cum-
plen en la práctica.

Las principales ventajas del ERP están vinculadas con la integración
de la información, pero el coste previo que asumía la empresa por la
dispersión de la información no suele ser objeto de cálculo. Además, el
sistema ERP tiene efectos beneficiosos sobre activos intangibles de difí-
cil medición, por ejemplo, conduce a un mejor aprovechamiento del
conocimiento de los trabajadores. Por otra parte, la evaluación del ries-
go de invertir en un sistema ERP también entraña dificultades. La resis-
tencia organizativa, la posible manipulación de la información desde
puestos de usuarios, etc., son aspectos no contemplados por los mode-
los financieros tradicionales. Los modelos de análisis de rentabilidad y
de riesgo al uso son de corte económico-financiero y, por ejemplo, obvian
el impacto del sistema ERP en los recursos humanos de la empresa. De
hecho, el sistema ERP altera los hábitos preestablecidos de los indivi-
duos en la realización de sus operaciones diarias, produciendo un coste
de aprendizaje. 

Una planificación adecuada de la implantación contempla la ade-
cuada formación de tipo intelectual para que los usuarios sepan cómo
y en qué les afecta la implantación de un sistema ERP. Como hemos
indicado, obviar a los recursos humanos puede conducir a generar resis-
tencia al sistema tanto activa como pasiva (inercia), que puede afectar
su actuación con relación al funcionamiento del ERP ya implantado
con prácticas de «boicot» del sistema, como por ejemplo, introducir
datos erróneos que reduzcan la fiabilidad de los informes emitidos. 

La Alta Dirección debe implicarse activamente en el proceso de
implantación del sistema ERP, coordinando la integración de aspectos
tecnológicos y organizativos. Además, ha de analizar las actitudes de
los usuarios comunicando información sobre el nuevo ERP —el acce-
so a los datos, las etapas que se van a seguir en la implantación, etc. Por
otro lado, la Alta Dirección también debe asegurar la respuesta favo-
rable de los integrantes de la empresa ante la nueva inversión, tanto si
la decisión de implantar un sistema ERP viene determinada por nece-
sidades específicas, tal y como ocurrió con el Efecto 2000, como por el
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objetivo más general de mejora de la posición competitiva de la com-
pañía, destacando la importancia que tiene la reducción de los costes
o la calidad del servicio que proporcionarán una vez que termine la
implantación.

La cultura organizativa también se ve afectada por la implanta-
ción del sistema ERP. Para facilitar el cambio cultural, resulta con-
veniente, aunque por sí solo no es suficiente, involucrar al personal
de la empresa en el proyecto, por ejemplo, designando a algunos indi-
viduos para que formen parte del equipo de implantación junto a los
miembros de la empresa consultora encargada de ella. Al mismo tiem-
po, deben evitarse los cambios bruscos, tratando en todo momento
de facilitar la transición.

4.2. El papel del contable en un entorno ERP

El contexto globalizado de mercados, acompañado de la utiliza-
ción intensiva de nuevas tecnologías en las empresas, y de cambios
en la demanda informativa contable, han ocasionado un cambio en
las funciones que desempeñan los contables en las empresas. En este
sentido, existe evidencia de que el papel tradicional de los contables
entendido como la identificación, medición y comunicación de infor-
mación de carácter económico-financiero, se ha visto modificado, no
sólo al dar entrada a contenido social para un mejor gobierno corpo-
rativo, sino también interactuando con otras áreas tradicionalmente
reservadas a ingenieros informáticos.

Los sistemas ERP producen cambios en la función contable. 
Al centrarse más en los procesos de negocio de la empresa que en las
funciones empresariales tradicionales, los ERP han contribuido a
difundir el conocimiento que antes quedaba reservado al ámbito con-
table hacia otras áreas organizativas. A este respecto, la disminución
del papel del contable en las tareas de registro y a la hora de propor-
cionar la información necesaria para la toma de decisiones puede
apreciarse por las reducciones de plantilla que se han producido en
los departamentos de Contabilidad de aquellas empresas que han
implantado sistemas ERP. 
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El sistema ERP lleva consigo una centralización de la información
relativa a distintas áreas de la empresa, con lo cuál también favorece
la centralización de determinadas funciones que anteriormente se des-
centralizaban como mejor solución para afrontar la dispersión de
información, las asimetrías de información y la incertidumbre. La
filosofía y el alcance del control cambian como consecuencia. La cen-
tralización que caracteriza a los sistema ERP hace, al mismo tiempo,
necesaria la descentralización de los datos y la información genera-
da por la compañía para que los usuarios del sistema ERP puedan
introducir datos en el sistema y, también, obtener informes en tiem-
po real, siendo la función de los contables más de educadores y ase-
sores que la de elaboradores de la información económico-financie-
ra. Estos aspectos presentan ventajas para la reorientación de la labor
contable desde la producción de informes estándar para la dirección,
hasta la elaboración de informes específicos y la actuación como ana-
lista informativo. 

El acceso en tiempo real a la información contable en toda la orga-
nización tiene sinergias positivas, dado que se reducen tareas dupli-
cadas, se dispone de más tiempo adicional y favorece una respuesta
rápida en la toma de las decisiones que lo requieran. Los contables
pueden centrar su atención en la reducción de las asimetrías de infor-
mación que permanecen a pesar de la integración que realiza el ERP.
También son ejemplos de áreas de actuación del contable atajar peli-
gros tales como las contabilidades paralelas o posibles manipulacio-
nes desde puestos de usuarios, y solucionar problemas como los plan-
teados por el ajuste de los informes a las legislaciones de diferentes
países. Asimismo, compatibilizar la información que ofrecen los sis-
temas ERP con las políticas de buen gobierno corporativo es otro de
los retos a los que se enfrentan los contables. 

Así pues, la figura del contable está experimentando un proceso de
cambio hacia tareas relacionadas con los sistemas de información,
que afectan a toda la empresa, y no sólo a su departamento. Por otro
lado, debemos señalar que el contable ha visto como ha aumentado
su participación en las tareas de análisis e interpretación de la infor-
mación que proporciona el sistema ERP y de asesoramiento al resto
de los directivos de la empresa, tanto a los responsables de área como
a la Alta Dirección.
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Como consecuencia, las empresas buscan contables que se ocupen
de asesorar en el desarrollo de estrategias para la toma de decisiones,
de la gestión empresarial y que propongan iniciativas en la amplia-
ción de nuevas tecnologías de la información, estando su futuro den-
tro de la empresa vinculado a sus propias capacidades para obtener
el máximo beneficio de la nueva posición que han de ocupar respec-
to al sistema ERP. En definitiva el contable se convierte en un gestor
del sistema de información.

El perfil del contable idóneo sufre, como consecuencia, modifica-
ciones. La necesidad de una sólida formación en los sistemas y técni-
cas contables pervive, pero no es suficiente para que el contable pueda
realizar bien su trabajo. El contable debe conocer bien el sistema ERP,
sus procedimientos y operativa, más allá del nivel de usuario.

4.3. Contabilidad para la Gestión en un entorno ERP

En principio un sistema ERP permite ampliar los sistemas de infor-
mación contable de la empresa con otras funciones más desarrolla-
das y puede reforzar las técnicas de control empleadas hasta el momen-
to en el ámbito de la Contabilidad para la Gestión de la empresa. Sin
embargo, los estudios realizados con el objetivo de identificar el impac-
to que tiene la implantación de un ERP sobre la Contabilidad para la
Gestión muestran que es limitado. Por tanto, en contra de lo que pudie-
ra suponerse, un ERP produce un efecto bastante reducido, tanto en
la propia concepción de la Contabilidad para la Gestión, como en las
técnicas de control utilizadas.

En lo que respecta a las rutinas en la Contabilidad para la Gestión,
se ven reducidas considerablemente puesto que las tareas repetitivas
las realiza ahora el ERP. Asimismo, la accesibilidad a la información
que proporciona un ERP permite que los directivos medios puedan
obtener directamente la información que requieren para la gestión,
lo que simplifica las tareas de gestión y obliga al contable de gestión
a desempeñar funciones más amplias, principalmente, de asesora-
miento a tales directivos.
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En este sentido, el asesoramiento que los contables de gestión pro-
porcionan a los directivos de la compañía requiere de una formación
multidisciplinar y conocer las distintas áreas organizativas. Además,
los directivos medios necesitan adquirir conocimientos sobre Conta-
bilidad para el desempeño de sus tareas, puesto que su responsabili-
dad aumenta a la hora de tomar decisiones de carácter económico-
financiero. No obstante, esta mayor autonomía no implica que dejen
de necesitar a los contables de gestión para comprender la informa-
ción que obtienen del ERP, así como para utilizarla en la toma de deci-
siones que entraña la gestión diaria.

Una vez implantado un ERP, las empresas pueden seguir emple-
ando los antiguos sistemas contables de gestión para la elaboración
de informes específicos, dado que en muchos casos, los informes que
aporta el sistema ERP no suelen adaptarse al nivel de información
que requiere la empresa en su gestión, utilizándose más éste para el
procesamiento de la información y combinándolo con los anteriores
sistemas de información a la hora de analizar dicha información. En
particular, la información de gestión que aporta un ERP suele ser
empleada mayoritariamente por los directivos medios, mientras que
la información estratégica para la Alta Dirección debe ser elaborada
adicionalmente por los contables de gestión.

En definitiva, puede concluirse que la implantación de un ERP
supone una reducción en el desempeño de tareas genuinamente de
Contabilidad para la Gestión, pero al mismo tiempo, representa una
apertura de perspectivas del contable de gestión dentro de la empre-
sa, tanto por el incremento de su responsabilidad, como por la impor-
tancia de su asesoramiento en los distintos niveles organizativos.

4.4. Auditoría y Control en un entorno ERP

Como hemos señalado previamente, una de las ventajas claves de
los sistemas ERP es la integración de los distintos procesos organi-
zativos. En esta línea, podemos afirmar que la automatización y la
mencionada integración de los procesos de negocio que experimenta
la empresa con la implantación efectiva de un ERP, representa todo
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un reto para la necesaria modernización de los sistemas de auditoría
y control. 

Ahora bien, los sistemas de auditoría y control convencionales fue-
ron diseñados para ser aplicados en un entorno de trabajo en el que
el formato papel era predominante. Por tanto, en un nuevo entorno
donde la empresa opera con un sistema de información integrado,
parecen mostrarse inadecuados o insuficientes. En efecto, la implan-
tación de un sistema ERP en una empresa supone que la información
disponible en formato digital prevalezca sobre la disponible en for-
mato papel. Lógicamente, esta situación plantea la necesidad de ajus-
tar los sistemas de auditoría y control a la nueva situación. 

Este cambio se puede percibir desde distintos puntos de vista. Por
un lado, el alcance de los sistemas de auditoría y control se amplía
considerablemente. El hecho de que todas las transacciones de la
empresa se encuentren recogidas en el sistema ERP, que el ERP haya
sido diseñado de acuerdo con los procesos de negocio, así como la
posibilidad de llevar a cabo la trazabilidad de cualquier dato, permi-
te el diseño de sistemas de auditoría y control automatizados que inte-
ractúen continuamente con el ERP para realizar las verificaciones que
se consideren oportunas. Además, los controles realizados no tendrí-
an que limitarse, como ocurre en la actualidad, a una parte de las ope-
raciones susceptibles de auditoría y control, sino que se pueden exten-
der a todas y cada una de ellas, eliminando casi por completo el riesgo
que implica que una determinada transacción no sea chequeada.

Por otro lado, las pruebas no tienen porqué realizarse con poste-
rioridad a la obtención de la información, ni una vez finalizada la ope-
ración objeto de monitorización. En efecto, en un entorno ERP los
sistemas de auditoría y control deberían ser capaces de verificar las
operaciones y transacciones a medida que se estén realizando. Así,
estos sistemas pasarían de tener como misión fundamental la detec-
ción del fraude o errores, a realizar una labor preventiva que evite que
aquellas transacciones y operaciones que no cumplen las medidas de
control establecidas no puedan ser llevadas a cabo.

Para analizar con mayor profundidad la repercusión que el siste-
ma ERP podría tener sobre los sistemas de auditoría y control, inten-
tando evitar superposiciones o solapamientos, creemos oportuno dife-
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renciar entre los ámbitos interno —Auditoría Informática, Control
Interno y Auditoría Interna— y externo —Auditoría Financiera—. 

Debido a que proporciona información en tiempo real, las opera-
ciones que se realizan mediante un ERP están más controladas que
las desarrolladas por la empresa con los antiguos sistemas de infor-
mación, ya que la información ha de ser oportuna, veraz y fiable. Para
ello, los sistemas ERP incorporan una serie de herramientas de con-
trol automático que permiten garantizar que cada registro y proce-
samiento que se produce por cualquier usuario es correcto. Este con-
trol se articula a través diversas vías entre las que destacamos los
permisos de acceso personalizados a las características del usuario,
ventanas de advertencia o prohibición a efectuar determinadas tran-
sacciones, etc.

Por tanto, el principal desafío de la auditoría en este nuevo entor-
no es verificar la autorización de las distintas operaciones a efectuar
para obtener un estudio detallado de la configuración del ERP, ade-
más de comprender con detalle los procesos de negocio y los flujos
de información que se producen entre los diferentes componentes del
sistema.

Respecto a la segregación de tareas organizativas, en un entorno
ERP se desarrollan varias funciones al mismo tiempo, funciones que
afectan a diversas áreas de la empresa, lo que requiere el diseño de
nuevas herramientas de seguridad, control y auditoría que aseguren
el correcto funcionamiento de las tareas segregadas. Para facilitar el
cumplimiento de dicha segregación de funciones, se suele asociar a
cada rol un conjunto de actividades que sólo podrá realizar el usua-
rio autorizado para tal efecto. En esta ocasión, el auditor deberá veri-
ficar que los roles asignados a cada usuario sean acordes con el nivel
de responsabilidad que éste posee en la compañía.

En cuanto a los informes que proporciona el sistema, los datos que
posee un ERP pueden ser actualizados y modificados en cualquier
momento dando lugar a informes adaptados a la nueva situación de
forma automática. Por ello, el control o la auditoría deben centrarse
más en la introducción de los datos en el sistema que en el propio pro-
cesamiento de la información.

Por su parte, la auditoría financiera en un entorno ERP no difiere
inicialmente en lo sustancial. Así, el auditor debe diseñar una serie de
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procedimientos que le permitan obtener evidencia sobre el estado de
las distintas áreas organizativas. Como parte de esta tarea, el auditor
efectúa un proceso de revisión analítico de las cuentas del Balance
con objeto de identificar la relación existente entre dichas cuentas y
los riesgos que no son aparentes. Dichas técnicas analíticas, incluso
en organizaciones con sistemas de control muy avanzados, pueden
conducir al desarrollo de pruebas sustantivas respecto a determina-
das áreas. Por otra parte, dicha evidencia le permite asegurar que las
transacciones realizadas y las cuentas anuales muestran razonable-
mente la imagen fiel de la empresa.

Además, la auditoría financiera en un entorno ERP ha de centrar-
se también concretamente en los aspectos informáticos del sistema
de información, siendo las principales características de este proce-
so las siguientes:

• Es un proceso sistemático. Una auditoría es un proceso siste-
mático y lógico que puede aplicarse a distintos tipos de sistemas
de información. Este hecho facilita al auditor la detección de fun-
ciones y datos claves durante el análisis de la información.

• Objetivos de la auditoría. Las cuentas anuales de la empresa refle-
jan su salud financiera. La tarea del auditor es determinar si los
estados financieros reflejan la imagen fiel de la compañía. Para
lograrlo, el auditor establece un conjunto de objetivos, diseña
unos procedimientos y obtiene la evidencia necesaria que corro-
bore o rechace dicha afirmación.

• Obtención de evidencia. En el entorno de los ERP, la obtención
de evidencia se centra en la comprobación de los sistemas de
control empleados y los contenidos de las bases de datos que han
sido procesadas para proporcionar la información necesaria. La
evidencia se obtendrá mediante dos tipos de pruebas: Pruebas
de control que garantizan si el sistema de control funciona correc-
tamente, y pruebas sustantivas que analizan si la información
contable refleja la imagen fiel de la empresa.

• Determinar el grado de correspondencia con los criterios esta-
blecidos. El auditor debe establecer si las debilidades del sis-
tema de control y los errores en la información contable son
relevantes. En cualquier auditoría, la importancia relativa se
fija mediante un juicio del propio auditor. No obstante, en un
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entorno ERP dicho juicio se complica por la tecnología y la
complejidad del sistema de control. 

• Comunicación de resultados. Los auditores deben comunicar
los resultados de sus pruebas a los usuarios interesados. El
informe de auditoría incluye una opinión que será distribuida
junto a las Cuentas Anuales de la compañía. Los auditores de
un ERP deben integrar sus resultados con el resto de resulta-
dos de la auditoría para emitir una única opinión sobre la razo-
nabilidad de la información contable.

En consecuencia, las fases de la auditoría de la información que
se obtiene de un sistema ERP son muy similares a la de aquella que
procede de sistemas tradicionales, es decir, planificación, pruebas de
control y pruebas sustantivas. Asimismo, los riesgos de la auditora se
dividen en tres componentes: Riesgo inherente, riesgo de control y
riesgo de detección. Sin embargo, las diferencias respecto de las audi-
torías tradicionales se ponen de manifiesto en el tipo de pruebas a
realizar para la obtención de evidencia. En esta ocasión, las pruebas
a efectuar estarán relacionadas con los accesos al ERP, las claves de
identificación de usuarios, la posibilidad de que existan virus u otros
elementos que puedan destruir la información, la existencia de herra-
mientas de auditoría en el propio sistema, o la facultad del ERP para
continuar operando cuando exista algún fallo en el funcionamiento
del propio sistema.

Por último, la seguridad representa uno de los aspectos más rele-
vantes a la hora de implantar un ERP. El objetivo de la seguridad en
estos casos es el de proporcionar confidencialidad, integridad y dis-
ponibilidad en la información necesaria. Algunas técnicas que per-
miten garantizar el acceso a la información y su fiabilidad serían,
entre otras, las limitaciones de acceso a la base de datos, los planes
de contingencia basados en la duplicidad de la información en servi-
dores distintos e independientes, o la aplicación de técnicas de con-
trol externas a la compañía.
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5

CONSIDERACIONES FINALES 

Las necesidades informativas relacionadas con la gestión por pro-
cesos han obligado a las empresas a concebir sus sistemas de informa-
ción de una forma diferente. Se ha pasado de la pura racionalización
de los flujos informativos disponibles y necesarios para el funciona-
miento de las distintas áreas de la empresa, a la construcción de siste-
mas que integran toda la información sobre los procesos empresaria-
les y que posibilitan a la Dirección gestionarlos de forma más rápida y
eficaz. Son los sistemas ERP que permiten acceder a información fia-
ble, precisa y oportuna, compartir esta información, eliminar los datos
y operaciones innecesarias, reducir los tiempos de duración y los cos-
tes de los procesos empresariales.

Los sistemas ERP que integran toda la información de los distintos
departamentos y filiales de la empresa en una única base de datos común
para toda ella, comenzaron a ser implantados por las grandes compa-
ñías, especialmente las transnacionales. Fueron ellas las primeras que
comenzaron a acusar los inconvenientes que entrañaba la falta de inte-
gración de la información de los distintos sistemas y, por tanto, las que
pueden aprovechar mejor las ventajas de los ERP.

Una vez que fueron implantados por todas las grandes compañías y
transnacionales, tanto por el efecto emulación como por la necesidad
de ampliar el mercado de los proveedores e implantadores, los siste-
mas ERP comenzaron a difundirse también por las empresas de menor
dimensión, las PYMES, que se han beneficiado de unas aplicaciones
que se pueden adquirir a unos precios sustancialmente menores.
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En consecuencia, podemos afirmar que los sistemas ERP se han
impuesto y forman parte del paisaje empresarial cotidiano. Ahora
bien, además de sus costes que siguen siendo elevados, la implanta-
ción de un ERP supone para la empresa un cambio de carácter mul-
tidimensional, ya que éste modificará la estructura, las funciones y
normas organizativas y, probablemente, la jerarquía de poder y la pro-
pia cultura empresarial. Por tanto, resulta lógico que los contables
nos ocupemos del impacto que suponen los sistemas ERP sobre la
Contabilidad y la Auditoría, y nos preocupemos de nuestro futuro
papel dentro de las organizaciones que ya cuentan con sistemas ERP
implantados.

En este contexto hemos desarrollado este documento, a lo largo
del cual hemos intentado dar a conocer la naturaleza y composición
de los sistemas ERP encuadrándolos en el proceso de gestión empre-
sarial, donde juegan un importante papel. Además hemos analizado
la situación del mercado de los ERP y hemos comentado sus princi-
pales tendencias. Por último, tras abordar el proceso de implanta-
ción del sistema ERP, prestando especial atención a nuestro papel en
cada una de sus fases, hemos tratado el cambio que produce en la
organización, en general, y en la Contabilidad y en la Auditoría, más
en particular.

A continuación resaltamos las principales consideraciones que se
derivan de cada uno de los apartados que componen el documento,
sin ánimo de ser repetitivos. Así, tras comentar en el capítulo 1 la nece-
sidad de información integrada para la gestión empresarial, hemos
puesto de manifiesto las ventajas –y también los principales inconve-
nientes— de los sistemas ERP para superar la tradicional visión fun-
cional y evolucionar hacia una auténtica gestión por procesos.

Comenzamos el capítulo 2 remontándonos a los antecedentes de
los sistemas ERP, para continuar presentando sus definiciones y tipo-
logías más aceptadas, analizando detenidamente sus características,
las cuales determinan en buena medida sus ventajas. Concluimos tra-
tando la situación del mercado de los ERP, tanto desde el punto de
vista de la oferta como de la demanda, para poder comentar las prin-
cipales tendencias y sus repercusiones. 

Por su parte, en el capítulo 3 hemos abordado en profundidad el
proceso de implantación de un ERP desde lo más genérico como la
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decisión sobre el tipo de estrategia a seguir en el proceso, hasta cues-
tiones más específicas como podría ser la evalución del sistema. Duran-
te su desarrollo hemos prestado una atención especial al papel que
debemos jugar los contables en las fases de selección, adquisición,
implantación, utilización, mantenimiento y evolución, para contri-
buir así al éxito del ERP en la organización. En este mismo sentido,
hemos concluido este capítulo señalando las principales cuestiones
que a nuestro juicio es necesario considerar para disminuir los ries-
gos del proceso.

Por último, tras abordar las diversas dimensiones del cambio orga-
nizativo que provoca la implantación de un sistema ERP en una orga-
nización, nos hemos centrado específicamente, por un lado, en las
apreciables modificaciones que ello supone para la Contabilidad y la
Auditoría, y por otro lado, en el papel que habremos de desarrollar los
profesionales que nos dedicamos a ellas en el futuro, caracterizado por
tareas menos rutinarias y más analíticas y, por tanto, más especiali-
zadas. Lógicamente, estas nuevas circunstancias plantean nuevos retos
—de cualificación para los profesionales en activo y de formación para
los que aún no se han incorporado al mercado laboral— a los que habre-
mos de ir respondiendo sin más demora.
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