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RESUMEN

Los sistemas E.R.P. (Enterprise Resource Planning) sistematizan el desarrollo de actividades
basicas para la empresa industrial, tales como la fabricacion, las finanzas, la direccion de los
recursos humanos y la gestion de la cadena de suministros, al incorporar buenas prdcticas que
facilitan la agilidad en la toma de decisiones, reducciones en costes y un mayor grado de control
gerencial. Estas circunstancias convierten la implantacion de los sistemas E.R.P. en una labor de
extraordinaria complejidad, debido a que se requiere la participacion consensuada de toda la
empresa para rediseriar los procesos bdsicos de negocio y obtener el maximo rendimiento del
nuevo sistema. El proceso de implantacion puede generar enormes beneficios para las compaiiias
que lo desarrollen con éxito, y grandes riesgos para las empresas que no logren hacerlo. Asi pues,
parece claro el papel determinante que el desarrollo del proceso de implantacion tiene sobre la
efectividad posterior del sistema. Valorar la medida en que esta afirmacion es cierta constituye el
objetivo fundamental del presente trabajo. Con este fin, tras repasar brevemente las aportaciones
que un sistema de este tipo puede realizar a la empresa, analizaremos las actividades que revisten
un cardcter mas critico, de entre las que es necesario realizar para su implementacion..
Finalmente, recurrimos al estudio de un caso para apoyar nuestras conclusiones.

1.- INTRODUCCION.

Hoy en dia, la informacion constituye uno de los recursos mas importantes de las
organizaciones, debido fundamentalmente a la enorme importancia que supone su empleo
como soporte a la toma de decisiones. La aceptacion de la idea de que la informacion es un
recurso estratégico para la empresa, lleva a plantear la necesidad de implantar tecnologias de
la informacion, puesto que €sta ha de seguir algun proceso de transformacion en el seno de la
empresa, al objeto de resultar util para la misma. Asi, para Lopez Hermoso y otros [1], el
Sistema de Informacién empresarial constituye el conjunto de recursos, componentes y
medios de comunicacion de la empresa que sirven como soporte para el proceso basico de
transformacion de la informacion. A su vez, dichos sistemas de informacion empresariales
deben ser eficaces, en tanto que faciliten la informacion requerida para la empresa, y
eficientes si lo realizan en el momento oportuno y con el consumo de los minimos recursos,
sobre todo de tipo econdmico, posibles.

En este entorno, los sistemas Enterprise Resource Planning (en adelante, E.R.P.) o de
Planificacion de los Recursos Empresariales, constituyen una de las ultimas innovaciones
dentro de las aplicaciones de las tecnologias de la informacion a la empresa. Un E.R.P. es un
tipo de software de gestion que se caracteriza fundamentalmente por su sentido global,
tratando de hacer frente a todas las necesidades de informacion dentro de la organizacion. Es
decir, constituye un auténtico sistema integrado de gestion, entendiendo por tal el hecho de
que la integracion del ciclo logistico es total: produccion, ingenieria, almacenes, compras,
comercial, contabilidad y finanzas. Otra de las caracteristicas que definen a un E.R.P. es su
capacidad para proporcionar informacion en tiempo real, por lo que constituye un arma
poderosa para afrontar la incertidumbre a la hora de la toma de decisiones.
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2.- VENTAJAS E INCONVENIENTES DERIVADOS DE LA IMPLANTACION DE
SISTEMAS TIPO E.R.P.

Los motivos de la aparicion de este tipo de sistemas podemos encontrarlos en el
constante crecimiento de las necesidades de informacion en la empresa, que da como
resultado la aparicion de una serie de demandas en la misma, tales como controles de costes
exhaustivos, necesidad de llevar a cabo andlisis coste/beneficio de un producto o cliente,
flexibilidad operativa para responder a los constantes cambios en las necesidades
empresariales, toma de decisiones con mayor respaldo informativo, etc. La razon que explica
que cada vez mas empresas se decanten por este tipo de sistemas a la hora de gestionar sus
flujos de informacion es la importante contribucion que pueden realizar para facilitar la cada
vez mas compleja tarea de dirigir una empresa. En este sentido, los principales beneficios que
se derivan de la implantacion de un sistema E.R.P. son los siguientes:

1. Proporcionan informacion en tiempo real, por lo que constituyen un importante apoyo en
la toma de decisiones.

2. Permiten un seguimiento pormenorizado del control de costes y sus desviaciones respecto
a los estandares.

3. Conceden una mayor flexibilidad operativa a la empresa, aumentando su velocidad de
respuesta y de adaptacion al entorno.

4. Dan acceso, al disponer de informacion en tiempo real, al conocimiento de las
desviaciones en cualquier momento. Ello redundara en la posibilidad de realizar ofertas
personalizadas en funcién del cliente y del momento, por lo que colateralmente se
mejorara el servicio a clientes y, por ende, la propia imagen de la empresa.

5. Son capaces de facilitar la gestion conjunta de las ofertas y demandas de la empresa;
mediante la integracion de los mddulos de produccion y comercial, se unen los pedidos de
los clientes con la gestion de los stocks y la planificacion de la produccion.

6. Permiten el acceso a nuevas vias de comercializacion basadas en las nuevas tecnologias de
la informacion, como transacciones electronicas y comercio electronico, permitiendo
elaborar un compromiso de plazo de entrega y precio en tiempo real.

7. En definitiva, ayudan a la consecucion de una ventaja competitiva via mejora de los
procesos de negocio en general.

La enorme inversion que requeriria el disefio de una aplicacion con estas prestaciones
a la medida de una empresa ha conducido a que exista una clara tendencia a la expansion de
los sistemas de uso general que pueden ser adaptados y configurados para ajustarse a los
rasgos concretos de una firma [2].

Al referirnos a las principales ventajas que se derivan de la puesta en marcha de este
tipo de sistemas, distinguiremos entre aquellas que tienen un caricter estratégico de las mas
operativas. En el primer grupo citaremos:

e No solo trata las necesidades presentes de la compaiia sino que también ofrece la
posibilidad de depurar y mejorar continuamente los procesos de negocio.

e Permite una adaptacion mas rapida a cambios en las operaciones del negocio o en las
caracteristicas del mercado, ya que aumenta la velocidad de respuesta y mejora el
seguimiento a los clientes.



Con un sistema de informacion tipo E.R.P. se consigue el tratamiento global de los flujos
de informacion demandados por la empresa, debido a que la informacion se distribuye a lo
largo de toda la compania. Se obtiene de este modo una completa integracion de los
Sistemas de Informacion, no solo a lo largo de los departamentos de una unidad de
negocio, sino también a lo largo de todas las unidades, bajo una tnica administracion de
las mismas.

Proporciona informacion en tiempo real que auna las posibilidades de fiabilidad y
actualidad de las que carecen otros soportes.

Permite la integracion automadtica de las ultimas tecnologias tales como la transferencia
electronica de fondos, el intercambio electronico de datos, Internet, Intranet,
videoconferencias, comercio electronico, etc.

Por lo que se refiere a las ventajas de caracter operativo, entre ellas cabria citar las que

siguen:

Con esta herramienta se consigue mejorar el control de las principales actividades de la
compaiia.

Ayuda a eliminar problemas tales como la escasez de materiales, mejorando el servicio al
cliente, la gestion de tesoreria, gestion de inventarios, etc.

Permite que la empresa lleve un exhaustivo control de costes, teniendo acceso en tiempo
real, a los que se estén produciendo y a las desviaciones que sobre los mismos se generen.
Esta mejora del control, unida al aumento de la velocidad de respuesta, permite atender de
modo mas agil los pedidos que se generen, tanto interna como externamente, en la
empresa.

Con este tipo de herramienta se consigue una mejor administracion del flujo de datos de
fabricacion, mejorando la comunicacion entre departamentos y empleando los recursos de
manera mas adecuada, lo cual redunda en grandes mejoras en la calidad del producto y en
la eficiencia de la actividad productiva.

Sin embargo, la puesta en marcha de este tipo de sistemas en las empresas no esta

exenta de inconvenientes, entre los que cabe destacar los siguientes:

Este tipo de sistema requiere cierta adaptacion periodica ante los cambios de las
exigencias de informacion que se producen en la empresa, como respuesta al entorno
empresarial, cada vez mas dinamico y complejo; entorno caracterizado, entre otros
factores, por la reduccion del ciclo de vida de los productos, que limita la capacidad para
beneficiarse de la acumulacién de experiencia y de las economias de escala; el creciente
nivel de exigencia de los clientes, que obliga a incrementar la calidad y la variedad de
productos ofertados; y la cada vez mds intensa competencia.

El avance de este tipo de sistemas ha sido mas lento que el del resto de las tecnologias de
automatizacion. Seguramente, factores tales como la dificultad de integrar en un unico
sistema elementos de naturaleza tan diversa, unidad a la creciente complejidad de las
relaciones entre los distintos departamentos funcionales de la empresa, y la subordinacion
de los avances en integracion a los que se van produciendo en las otras tecnologias, han
provocado este hecho [3].

El proceso de implantacion de este tipo de sistemas resulta critico para su éxito [4]. Suele
abarcar distintos periodos de tiempo. Los estudios sefialan que su duracion se extienden
entre cuatro meses y poco mas de un afio, en condiciones normales [1]. Sin embargo, la
prolongacion del mismo puede suponer importantes pérdidas de eficacia del sistema,



ocasionadas fundamentalmente por los rapidos cambios que puedan producirse en el
entorno.

e En la mayoria de las ocasiones, la configuracion de los procesos en la empresa se ha
realizado con anterioridad a la aparicion de este tipo de tecnologias; esto hace que las
capacidades que ofrecen las mismas puedan verse limitadas.

En consecuencia, debemos valorar la aparicion de los sistemas E.R.P. como un
elemento positivo en el marco de la gestion empresarial. No obstante, algunos autores [5]
sefalan que las inversiones en tecnologias de la informacion no siempre han ofrecido los
resultados esperados respecto al rendimiento. La evidencia empirica parece sugerir que el
desarrollo del proceso de implantacidn tiene una repercusion directa sobre el éxito o el fracaso
del sistema, y en ultima instancia de la propia organizacion que lo adopta [6].

3.- ETAPAS CRITICAS EN LA IMPLANTACION DE SISTEMAS TIPO E.R.P.

En el apartado anterior hemos puesto de manifiesto los beneficios que pueden
derivarse para las empresas como consecuencia de la puesta en marcha de sistemas E.R.P. No
obstante, la capacidad del proyecto para alcanzar los logros propuestos va a depender, en un
grado muy elevado, del modo en que se desarrolle el propio proceso de implantacion. Segin
Casadesus, De Castro y Giménez [7], factores como la actitud de las personas implicadas en
el desarrollo del proceso, la resistencia al cambio en la empresa, la falta de confianza en la
funcionalidad del sistema y la oposicion ante la imposicion de mecanismos de control mas
rigurosos, son algunos de los obstaculos que pueden provocar el fracaso del proyecto

La implantacion de un sistema tipo E.R.P. ha de plantearse de un modo analogo a la
gestion de cualquier otro tipo de proyecto. Partiendo de esta idea inicial, podemos analizar los
aspectos criticos en el proceso de implementacion de un sistema E.R.P. desde el punto de
vista de cualquiera de los modelos de analisis planteados tradicionalmente en la literatura
sobre administracion de proyectos, modificandolos convenientemente para adaptarlos a las
caracteristicas especificas que reviste la clase de proceso que venimos analizando.

Factores Estratégicos Factores Tacticos

eConsultoria al cliente
e Personal

#BPC y configuracion del software
e Aprobacion del cliente

o Control y retroalimentacion
eComunicacion

Resolucién de problemas

e Sistemas heredados
o Vision de negocio
e Estrategia de implantacion

e Apoyo de la alta direccion
ePlanificacion y programacion
del proyecto

Figura 1. Factores criticos en el proceso de implementacion del sistema E.R.P.

En este sentido, el modelo formulado por Pinto y Slevin en 1987 [8] representa un
marco de analisis valido para el proceso de implantacion de los sistemas E.R.P. Este modelo
distingue dos tipos de factores criticos para el desarrollo de los proyectos: estratégicos y
tacticos. Dentro de los primeros incluye, a su vez, la vision de negocio, el apoyo de la
direccion y la planificacion y programacion del proyecto. En la segunda categoria se analizan



factores tales como el asesoramiento al cliente, el personal implicado, la aprobacion del
cliente, el control y la retroalimentacion del proceso, la comunicacion, y la resolucion de
problemas puntuales. Este modelo fue adaptado en 1999 por Holland y Light para aplicarlo a
la gestion de la implantacion de sistemas E.R.P. [2] mediante la incorporacién de ciertos
factores adicionales, en concreto los sistemas heredados y la estrategia de implantacion, en la
categoria de los estratégicos, y el cambio en los procesos de negocio y la configuracion del
software, en el grupo de los tacticos (Figura 1). Seran estos ultimos los aspectos en los que
centremos nuestra atencion prioritariamente, debido al caracter especifico que tienen respecto
a la puesta en marcha de sistemas E.R.P.

3.1. Factores estratégicos.

Dentro de ellos, entenderemos los sistemas heredados como un concepto que engloba
los procesos de negocio actuales, la estructura de la organizacion, su cultura, y sus tecnologias
de la informacion. Se relaciona, en consecuencia, con un conjunto de aspectos poco
controlables de la empresa, pero fundamentales ya que van a establecer tanto el punto de
arranque del proceso de implantacion, como la intensidad del cambio requerido para poderlo
llevar a cabo con éxito. La evaluacion de la complejidad de los sistemas heredados es un paso
necesario para elegir la estrategia mas oportuna en la implantacion del sistema E.R.P.

Por lo que se refiere a este segundo factor, la elecciébn de una alternativa u otra
dependera del grado de propension o aversion al cambio de la empresa considerada. Asi, por
ejemplo, en ocasiones resulta posible implantar inicialmente una version elemental del
sistema, para afiadirle después, de manera gradual, funciones adicionales, una vez que lo mas
basico del sistema ya se ha probado y los usuarios se han familiarizado con €l. La principal
ventaja de esta opcion es su rapidez y simplicidad relativa, ademés de reducir la posibilidad
de que los usuarios repliquen algunos aspectos no deseados de los sistemas heredados en el
nuevo sistema. Es, ademas, la alternativa mas recomendable en el caso de que la plataforma
E.R.P. deba ser puesta en marcha en varias instalaciones simultineamente.

Una estrategia mas ambiciosa pasaria por poner en marcha el sistema en toda su
funcionalidad en un sélo esfuerzo. En este caso, es posible plantear enfoques distintos, que
irian desde la implementacion de médulos aislados, que se vincularian gradualmente con los
sistemas heredados, a la implantacion del sistema completo. Es preciso plantear también la
posibilidad de incorporar a la plataforma desarrollos especificos adaptados a las necesidades
concretas de la empresa. El sentido en que se adopte esta decision dependera de la disposicion
de la empresa para adaptar sus procesos a las caracteristicas del software, o su deseo de
disponer de un sistema mas afin a sus caracteristicas propias.

Una vez elegida la estrategia de implantacion, es preciso plantear el modo en que va a
desarrollarse el proceso de implantacion propiamente dicho. En muchas ocasiones, el hecho
de no contar con las caracteristicas de los sistemas heredados, es decir, no analizar
correctamente la situacion de partida a la hora de planificar este proceso, es el motivo que
explica la excesiva prolongaciéon en el tiempo de muchos proyectos, y que a veces no se
alcancen con ellos los logros previstos en la medida en que seria deseable.

3.2. Factores tacticos.



Ademas de los factores apuntados por Slevin y Pinto [8], Holland y Light [2] destacan
la relevancia de la configuracion del software y de los cambios en los procesos de negocio
como factor critico para el éxito en la implantacion de los sistemas E.R.P. Resulta vital que
las empresas alcancen el necesario grado de comprension de su estructura y de los procesos de
negocio relacionados con las tecnologias de la informacion existentes, para poderlos
relacionar con los procesos de negocio contenidos en el sistema E.R.P., que incorporan lo que
podriamos considerar buenas practicas para el desarrollo de los diversos tipos de actividades
empresariales. Es ademads, preciso, que se configure el sistema de acuerdo con las
caracteristicas particulares de la empresa. Otra de las ventajas que ofrecen los sistemas E.R.P.
es que el esfuerzo que requiere el analisis de sistemas preciso para generar el sofware ya ha
sido realizado por la empresa que lo disefio, y los recursos de la empresa pueden concentrarse
en el analisis de sus propios procesos y en extraer del sistema E.R.P. todo el rendimiento
posible.

Una vez analizados los factores criticos diferenciales en el desarrollo de proyectos de
implantacién de sistemas tipo E.R.P., trataremos de analizar los rasgos especificos que
presento en el caso concreto de una PYME industrial.

4.- EL PROCESO DE IMPLANTACION DE SISTEMAS E.R.P. EN LA PYME
INDUSTRIAL. EL CASO DE DORMA DISENO, S. L.

La empresa Dorma-Disefio, S.L., ubicada en la localidad giennense de Torres, fue
fundada en 1989 con el proposito inicial de abrirse un hueco dentro de la industria del mueble
de la comarca de Sierra Magina. En un principio fue fundada por cuatro socios, que tenian
experiencia previa en el sector, con el fin de dedicarse al disefio y fabricacion de dormitorios.

En esta primera etapa, la tecnologia con la que contaba era la propia de una pequefia
empresa del sector, que estaba en sus inicios, y que, ante todo, se basaba en el bagaje de la
experiencia de sus fundadores. No obstante, ya a mediados de los noventa, con el propdsito de
conseguir una mayor competitividad a la vez que incrementar su rentabilidad, la empresa
aborda la adquisiciéon de nueva tecnologia automatizada de produccion, basada en control
numérico. La revolucion que supuso para Dorma-Disefio S.L. la adquisicion de esta nueva
tecnologia, se plasmd en un notable incremento de su capacidad productiva, sin que ello
acarrease un aumento similar en el empleo de mano de obra, y permitié abordar la fabricacion
de nuevos disefios mas complejos, y responder con mayor agilidad a la cambiante demanda de
los consumidores. Asi, Dorma-Disefio S.L. comienza a tener éxito en mercados cada vez
mayores, mas competitivos y abiertos.

No obstante, los resultados que se alcanzaron con la implantacion de la nueva
tecnologia de produccién no fueron tan positivos como se esperaba. Aunque se lograron
algunas de las metas perseguidas, incrementando la cifra de ventas, ampliandose los mercados
a los que se dirigia y aumentando la gama de productos ofertados, ello no se tradujo en un
crecimiento de los margenes por producto ni en la mejora de los resultados de la empresa.
Tras llevar a cabo un analisis detenido de la situacion de ésta, se llegd a la conclusion de que,
al menos en una buena parte, la explicacion del relativo fracaso en la implantacion de las
nuevas tecnologias residia en la dificultad para gestionar el creciente volumen de informacion
que generaba la cada vez mdas compleja organizacion. Asi pues, se tomo la decision de
modificar el sistema de gestion de la informacion de la empresa, para adaptarlo a los nuevos
retos planteados tanto por el entorno como por la nueva configuracion organizativa.



Los objetivos que se pretendia alcanzar mediante la implantacion del nuevo sistema de
informacion eran los siguientes:

e Disminucién de los plazos de entrega.

e (Generacion de dos lineas de oferta: la genérica, que pretendia atender las necesidades de
clientes que exigieran un grado menor de especificidad respecto a los productos que
adquieren, y la especifica, para clientes que demandasen disefios exclusivos.

e Establecimiento de un sistema de aseguramiento de la calidad, no s6lo durante el proceso
de fabricacion, sino a través de todas las actividades que desempefia la empresa.

e Control y optimizacién de los procesos industriales, asi como fijacion de los pardmetros y
recursos necesarios para obtener los productos a menor coste, con la calidad estipulada y
en el plazo acordado, todo ello en tiempo real.

e Evitar el efecto archipiélago, o lo que es lo mismo, la escasa eficacia de las innovaciones
tecnologicas que se deriva de aplicarlas de forma aislada.

e Tener conocimiento en cada momento de los costes de fabricacion, incluso con
anterioridad al desarrollo de la actividad productiva, al objeto de poder elaborar las ofertas
a clientes o listas de precios. Asimismo, para poder proponer alternativas de precios a los
clientes si varian pardmetros tales como cantidad, proceso, materiales, plazo de entrega,
etc.

e [Establecimiento de un sistema de evaluacién continua, a través de una comprension
dindmica y en tiempo real de lo que estd ocurriendo en los procesos de negocio de la
empresa.

Para la consecucion de estas metas, la gerencia de Dorma-Disefio S.L. se enfrent6 al
reto de abordar la implantacion de un sistema integrado de informacion, una potente
herramienta de gestion por medio de la cual alcanzar los objetivos propuestos. Tras un primer
intento, orientado al desarrollo de una aplicacion informatica disefiada a la medida de las
necesidades de la empresa, que terminé revelandose infructuoso, se planted la posibilidad de
adquirir un software de uso general, para adaptarlo posteriormente a las caracteristicas
especificas de la empresa. Tras valorar algunas de las alternativas disponibles, se selecciond
aquella que se consider6 de mayor interés. La opcion elegida fue el software INFOR: P7.

Asi, Dorma-Diseno S.L. acometi6 la inversion en un paquete integrado de gestion tipo
E.R.P., que permite no sélo controlar los costes, las desviaciones e integrar toda la gestion
industrial en un solo programa, sino que afiade la programacion de la produccién a capacidad
finita, para garantizar, entre otras, la mejor opcidon posible de produccion y el Optimo
cumplimiento de los plazos de entrega.

El proceso de implantacion del software se extendié a lo largo de un periodo de
tiempo superior al afio. Actualmente, el sistema se encuentra operativo casi en su totalidad, y
la empresa se considera satisfecha con el resultado obtenido.

Entre las ventajas que reporta el sistema integrado de informacién adoptado por
Dorma-Disefio S.L. podemos destacar:

e (estiona toda la informacion de la empresa a través de una sola base de datos.

e La integracion del ciclo logistico es total: produccion, ingenieria, disefio, almacenes,
compras, comercial, contabilidad y finanzas.

e Al integrar el disefio, que se realiza aplicando técnicas de disefio asistido por computador
(CAD), se mejora la productividad del propio proceso de disefio de nuevos productos, su



calidad e incluso desaparece la necesidad de realizar prototipos, realizando catdlogos
virtuales.

e Al integrar la ingenieria, a través del control numérico computerizado (CNC), consigue
mejorar la productividad para un proceso dado, disminuir los tiempos de puesta a punto de
las maquinas para distintas gamas de producto, y aumentar la calidad.

e Al integrar la produccién, a través de métodos de planificacion y gestion de la misma,
permite realizar una dptima gestion de stocks, asi como garantizar los plazos de entrega.

e Permite conocer y gestionar todos los estandares de produccion de la empresa.

e Permite realizar ofertas a los clientes con la seguridad de disponer previamente de la
informacion indispensable para conocer los costes de produccion.

e La produccion puede programarse de una manera Optima, teniendo en cuenta las
limitaciones que impone la capacidad productiva instalada.

e Pueden conocerse las desviaciones y costes gracias a la efectividad en la mejora y
planificacion de la produccion.

No obstante, y a pesar de los logros alcanzados, se pone de manifiesto que las mayores
dificultades se derivan del proceso de puesta en marcha del sistema. Antes de poderlo
implantar, fue necesario llevar a cabo una labor de especificacion y redisefio de los procesos
en la empresa, al objeto de recabar la informacion necesaria para adaptar el software a las
caracteristicas especificas de la organizacion. Posteriormente, fue necesario abordar las
labores de adaptacion, y someter al sistema a un periodo de rodaje en prueba antes de
emplearlo en la gestion diaria. Lo prolongado del proceso de implantacion, unido a la
estrategia elegida para la puesta en marcha, se tradujo en la aparicion de fortisimos costes de
oportunidad para la empresa, que se vio forzada a reducir drasticamente su volumen de
produccion durante este periodo. A esto hay que anadir los costes derivados de la elaboracion
de series cortas en concepto de prueba y el tiempo empleado en resolver los problemas
surgidos. El nivel de complejidad de los sistemas heredados de la empresa no era demasiado
elevado, como consecuencia de la escala a la que venia desarrollando sus actividades y el
escaso tiempo que habia transcurrido desde su fundacion (apenas 10 afos), de modo que, tal
como reflejan los comentarios previamente apuntados, la atencion de la empresa pudo
concentrarse en la comprension de sus procesos de negocio y en la busqueda de una solucion
de compromiso entre la configuracion del software para adaptarlo a las caracteristicas
especificas de la empresa, y la modificacion de los procesos de negocio de ésta para dotarlos
del rigor y la sistematica que ofrece el sistema E.R.P.

Asi, la empresa considera que alguna de sus caracteristicas especificas la han
favorecido a la hora de poner en marcha el sistema. Entre estos rasgos, se identifica la edad de
la organizacion, que limité la existencia de pautas de actuacion consolidadas (sistemas
heredados), y facilita la modificacion de éstas para ajustarlas a los requerimientos de la
situacion. Ademas, el propio tamafio de la organizacion le permitié disponer de la flexibilidad
suficiente para afrontar con agilidad los cambios necesarios. Por ultimo, es necesario apuntar
que la empresa dispone de personal cualificado, capaz de comprender el sistema y sacarle el
maximo rendimiento.

5.- CONCLUSIONES

El sistema integrado de informacion E.R.P. da cumplida cuenta de las expectativas
contenidas en los objetivos establecidos por la empresa. Los clientes piden una mayor calidad,
mejor tiempo de respuesta en general, una variedad mas amplia de productos entre los que



elegir, etc. Estas exigencias requieren respuesta, y las empresas que no puedan proporcionarla
adecuadamente estan condenadas a una desaparicion mas o menos lejana. En este aspecto
reside precisamente la ventaja competitiva alcanzada por Dorma-Disefio S.L. con la
implantacién del sistema integrado de informacion: la flexibilidad operativa.

En el campo de la gestion de la produccion, para solucionar estas exigencias de los
clientes, se disponia hasta ahora de los tradicionales sistemas de planificacion de la
produccion, normalmente integrados con otros sistemas, tales como gestion comercial o
contabilidad. Estos sistemas hoy dia se manifiestan por si mismos como insuficientes, ya que
no tienen en cuenta una parte fundamental y compleja de la gestion de la produccion, como es
la programacion de la produccion.

Las nuevas condiciones del mercado exigen procesar un mayor numero de érdenes de
trabajo en fabrica, los recursos a manejar son mas numerosos, y los cambios sobre la
programacion son la unica constante que se mantiene. Ademas, la correcta toma de decisiones
en la empresa requiere del conocimiento de su estado casi en tiempo real, aspecto que en el
pasado no era tan necesario, resultaba ademas un objetivo inabordable en la practica. Por
tanto, el hecho de dotar al sistema de gestion de las herramientas adecuadas, en forma de
sistema integrado de informacion, tiene indudables efectos positivos sobre toda la produccion,
los clientes y finalmente sobre los objetivos que tenga marcados la empresa.

El éxito en la puesta en marcha de un sistema E.R.P. depende en gran medida del
modo en que se desarrolle el proceso de implantacion. Este proceso lleva implicito tanto la
modificacion de las pautas de comportamiento de la organizacion como la adaptacion de la
aplicacion informatica a las necesidades de la empresa. En este proceso las PYMES, con
estructuras mas simples, planas y flexibles, disponen de ventajas por la menor complejidad de
los sistemas heredados asi como por su mayor capacidad de adaptacion. No obstante, la
disponibilidad de recursos limitados, tanto en el terreno econdémico como de personal, puede
ser un obstaculo en la implantacion del sistema tipo E.R.P. Ademas, la puesta en marcha del
sistema requiere de un grado elevado de rigor en la gestion, que no siempre caracteriza a las
PYMES.

Finalmente, podemos sefialar que la incorporacioén de este tipo de tecnologias dentro
de la organizacion no supone, en si misma, una ventaja competitiva para la empresa; dicha
ventaja s6lo se obtendra en el caso de que se le dé un buen uso. Un sistema E.R.P. no es una
mera herramienta informatica, sino que lleva implicita una filosofia de gestion integral, que es
necesario asumir para poder obtener del sistema el maximo rendimiento.
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