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Introduccion

En este modulo didactico se hace una caracterizacion detallada de los funda-
mentos, la historia, los conceptos, las categorias y los subtipos de los sistemas
de informacién informéticos utilizados actualmente en las organizaciones, a
partir de la presentacion de la necesidad, el ensamblaje y la imbricacién de las
diversas clases de sistemas de informacioén con las diferentes tareas llevadas
a cabo en las organizaciones y con las diversas tecnologias de la informacién
utilizadas. En esta misma linea, se presta una atencién especial a los sistemas
de informacién para la direccién, por sus multiples implicaciones decisorias,
comunicacionales y transaccionales, y por su caracter precursor de muchos de
los conceptos, herramientas y tecnologias mas actuales.

Ya conocéis el concepto de sistema de informacion y su aplicacion al apoyo ge-
neral del funcionamiento de las organizaciones. A partir de esta visién global
del sistema de informacion en la organizacién, en este médulo tratamos las di-
versas categorias y subtipos de sistemas de informacién informéaticos que han
aparecido a lo largo de las altimas décadas, y que las organizaciones intentan
aprovechar para mejorar el funcionamiento, la gestiéon y la direcciéon. Hemos

dividido el mé6dulo en dos apartados, que presentamos a continuacion:

1) En el primer apartado presentamos las categorias en las que los sistemas de
informacién informaticos se dividen normalmente: sistemas de informacién
transaccionales y sistemas de informacion decisorios. Al final del apartado,
ampliamos estas categorias clasicas con sistemas de informacién comunica-
cionales. Para las tres categorias, detallamos los principales subtipos de siste-
mas de informacion que engloban y los relacionamos con las tecnologias de

informacién mas relevantes.

2) El segundo apartado esta dedicado a los sistemas de informacién para la
direccién, una clase de sistemas de informacién que supera las fronteras de
las categorias mencionadas antes, puesto que tiene implicaciones de caracter
comunicacional, transaccional y decisorio. Su importancia como sistemas de
informacién precursores de muchos de los nuevos conceptos, herramientas y
tecnologias de informacion actuales justifica que les dediquemos integramen-
te un apartado:

e Empezamos con la presentacién del concepto de sisterna de informacion
para la direccion, sus funcionalidades y propdsitos organizativos tipicos y
los factores que impulsan esta clase de sistemas.
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e Después de compararlos con sus precursores, los sistemas de informacion
de ayuda a la toma de decisiones, los relacionamos con las particularidades
y los protagonistas del trabajo directivo.

e A continuacién, comentamos los temas mas relevantes en relacién con
la introducciéon de estos sistemas en las organizaciones, en particular las
fuentes de resistencia que a veces surgen y otros impactos organizativos.

¢ Finalmente, indicamos los principales factores criticos y los aspectos me-
todolégicos y de equipo humano que conviene tener en consideracién en
los proyectos de disefio, desarrollo e implementacién de los sistemas de

informacién para la direccion.

De todas las clases y los tipos de sistemas de informacién mencionados en este
modulo, los sistemas de informacién para la direccion son los que demuestran
mas claramente la imbricacion total entre los sistemas de informaciéon y los

trabajos de direccion estratégica y de gestion general de las organizaciones.

Este hecho establece una relaciéon natural con el médulo «Direccion y gestion
de los sistemas de informacioén en las organizaciones», en el que estudiamos
con detalle la direccién estratégica, la gestion en el drea funcional de sistemas
de informacién y las relaciones de estos trabajos y de los sistemas y tecnologias
de informacién con el resto de los aspectos relacionados con la organizacién.
Por lo tanto, en el médulo mencionado haremos referencia a muchos de los
conceptos que presentaremos a continuacion, y en particular los mencionados
en el segundo apartado.
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Objetivos

Los materiales de este mddulo didactico incluyen las herramientas necesarias
para que el estudiante logre los siguientes objetivos:

1. Conocer la evolucion histérica de los sistemas de informacién informati-

cos en las organizaciones durante las altimas décadas.

2. Comprender el propésito, la arquitectura y los condicionamientos de las
diferentes categorias y subtipos de los sistemas de informacién informati-
cos y captar sus ventajas y limitaciones.

3. Captar las relaciones, histéricas y por tipos de sistemas, que se establecen

entre los sistemas de informacién y las tecnologias de la informacion.

4. Conocer en profundidad el concepto de sistema de informacion para la di-
reccion, a partir del conocimiento detallado de sus funciones, factores im-

pulsores y relaciones con otros sistemas anteriores.

5. Saber relacionar los sistemas de informacién para la direccién con el tra-
bajo directivo de sus posibles usuarios y con la organizacion en general.

6. Evaluar los impactos tipicos provocados por los sistemas de informacién
para la direccién.

7. Conocer los factores organizativos, metodoldgicos y de equipo humano
mas criticos que hay que considerar en un proyecto de disefio, desarrollo
e implementacién de un sistema de informacion para la direccion.
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1. Clasificacion de los sistemas de informacion

En este apartado presentamos una clasificacion de los subsistemas de infor- NoTe

macién que normalmente conforman el sistema de informacién global (SI) de
. . e . .. . Abreviamos sistema de infor-
una organizacion. Se trata de una clasificacién que divide los SI en funcién de macién con la sigla SI. De aho-
ra en adelante, ademas, hare-
mos uso de esta sigla también
para referirnos mas especifica-
mente a los subsistemas del
Para empezar, surgen dos tipos de SI genéricos: los SI transaccionales y los sistema de informacion global

de la organizacién.

la finalidad principal a la cual estan dedicados.

SI decisorios'. Los primeros han sido objeto de la mecanizacién informatica

mayoritaria desde el inicio, pero actualmente el desarrollo de SI decisorios ya

. . . 1 . . .2
ha penetrado con mucha fuerza en las estrategias de muchas organizaciones. ~ "Este sistema de informacién se
conoce también como Sl «decisio-
nal».

En el pasado, esta clasificacion de los SI en transaccionales y decisorios ha sido
la mas generalmente aceptada y divulgada por los autores e investigadores de
los SI. Hoy en dia, sin embargo, conviene ampliar esta tipologia con lo que

podemos denominar SI comunicacionales.

Evolucion historica de los sistemas de informacion informaticos en las

organizaciones

Antes de describir con detalle los diversos tipos genéricos de SI informaticos
aparecidos a lo largo de las altimas décadas, presentamos brevemente la evo-
lucién historica de los ST informaticos en las organizaciones. Las descripciones
posteriores seguirdn el mismo orden de aparicién cronoldgica de los diferentes
tipos de SI informaticos.

Inicialmente, fueron los trabajadores administrativos los afectados directa-
mente por los primeros sistemas de informacién transaccionales, o sistemas
de informacién de proceso de transacciones, introducidos a partir de los afios
cincuenta y sesenta. Durante los afios sesenta, la idea de los management infor-
mation systems (MIS) como sistemas neurdlgicos de la organizacién ya llevaba
a sofiar con un «cerebro» directivo automatizado de la empresa. La realidad
demostré el cardcter utdpico de esta concepcién, y la limit6é a una cierta ex-
pansion del uso de los sistemas transaccionales hacia los niveles intermedios

de la organizacion.

Los afios setenta vieron nacer la informatica de usuario final junto con las
primeras herramientas de automatizacion de oficinas. Esto fue favorecido por
el abaratamiento de los equipos y los terminales y por la introduccioén de los
ordenadores personales. Paralelamente, diferentes tipos de sistemas de infor-
macién decisorios hacian su apariciéon. Los primeros que salieron fueron los
sistemas de ayuda a la toma de decisiones (SIATD). Se trataba de sistemas he-
chos a medida para apoyar a procesos decisorios semiestructurados y muy de-

limitados, que fueron seguidos en la década de los ochenta por las populari-



© FUOC « PID_00246871 10

Tipologias de sistemas de informacién

simas hojas de cdlculo, como una versién estdndar, barata y genérica de los
SIATD para apoyar a procesos decisorios mas estructurados y no delimitados
previamente.

Durante la década de los ochenta, la gran difusién de los ordenadores perso-
nales potenci6 todavia mucho mas la informéatica de usuario final. Aparecie-
ron los sistemas expertos de gestion (SEG), que han servido también, a pesar
de que con un enfoque bastante diferente, para mejorar la toma de decisiones

en algunas organizaciones.

Solo en algunos casos bastante aislados, y para tareas muy concretas, algunos
de estos sistemas decisorios fueron utilizados con éxito por directivos de alto
nivel. En realidad, hasta ese momento los mas beneficiados por estos sistemas
habian sido los técnicos, los profesionales, el personal de apoyo y algunos

mandos intermedios.

Para cubrir este agujero, a finales de los afios ochenta irrumpieron con fuerza

los SI para la direccién, mas conocidos como sistemas de informacion para eje-

cutivos y con la sigla SIE®. Estos sistemas han dado lugar a muchos desarrollos
recientes de nuevas tecnologias de la informacion (TI) y nuevos sistemas de
informacién (SI), razén por la cual les dedicamos todo un apartado de este

modulo.

A partir de mediados de los aflos noventa irrumpen los SI comunicacionales,
que aprovechan los adelantos en TI, en particular la convergencia de las tec-
nologias informéticas y telemaéticas en la red de alcance mundial internet. Ca-
sos concretos de estos sistemas son los SI de ayuda al trabajo en equipo (SIATE)
y los SI de ayuda a la toma de decisiones en grupo (SIATD-G). También ha sido
en esta década cuando se han notado las consecuencias de los SIE.

1.1. Sistemas de informacion transaccionales

En la actividad cotidiana, toda organizacién interacciona con otras organiza-
ciones de su entorno de actuacién®. Esta interacciéon consiste, basicamente, en

el intercambio de transacciones de bienes o servicios* que provocan transac-
ciones de informacion.

De las transacciones de informacion, las hay que acomparfian y representan
muy directamente el hecho de que ocurran transacciones de bienes o servi-
cios. Son las transacciones de informacidn mas operativas, que consisten en
la emision, el intercambio y la recepcion de conjuntos de informacién agru-
pados en documentos mercantiles caracteristicos, como por ejemplo pedidos,
facturas, albaranes, recibos, etc.

@gn inglés, executive information
systems, EIS.

3 . .
( )Proveedores, clientes, usuarios,
administraciones publicas, etc.

®Como, por ejemplo, materias
primas, productos semielaborados
y acabados, dinero, etc.
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También hay otras transacciones de informacién de origen interno, mas liga-
das a las tareas de coordinacion y control de las actividades operativas, y que
mantienen actualizada la informacion relevante para estas actividades, por
ejemplo, ventas, stocks, cuentas financieras, etc.

Los sistemas de informacion transaccionales o SI de proceso de transac-
ciones son aquellos subsistemas del SI global de la organizacion encar-
gados especificamente de procesar tanto las transacciones de informa-
cién provocadas por las interacciones formales entre el entorno y la or-
ganizacion como las transacciones generadas en el seno de la organiza-

cion.

En la profesion informatica, a menudo se usan términos como aplicacion infor-  ©)XComo, por ejemplo, la gestién
comercial, el control de stocks, la
contabilidad, la gestién de perso-

fica®. En muchos casos, se trata de SI informaticos con un caracter fuertemente  nal, etc.

madtica o sistema aplicativo para referirse a un SI con una funcionalidad especi-

transaccional, cosa que no excluye la posibilidad de incluir funciones relativas

a la toma de decisiones o comunicacionales.

De hecho, un primer paso esencial para fundamentar las decisiones que se to-
man en una organizacion consiste en disponer de buenos SI transaccionales,
razonablemente integrados, que faciliten la recoleccion, el almacenamiento,
el procesamiento y la distribucién de la informacién operativa de la organiza-
cién. Aun asi, se considera el primer objetivo de la informatizacién de los SI
transaccionales la consecucion de niveles de eficiencia organizativa superiores

a los alcanzables mediante sistemas no informaticos.

Actualmente, muchas organizaciones sustituyen las carteras de aplicaciones
informaéticas anticuadas por nuevos SI més integrados y desarrollados con tec-
nologias de informacién mas actuales. En muchos casos, las antiguas «aplica-
ciones propietarias» habian sido desarrolladas y realizadas «a medida» por los
informaticos de la misma organizacién propietaria o, mds recientemente, por
informaticos de empresas de servicios por encargo, y sin una concepcion in-
tegrada y global.

Ademas, después de aflos de mantenimientos continuados, a menudo estas
aplicaciones habian quedado anticuadas tecnolégicamente y llegado a estados
de inestabilidad interna. Finalmente, otros problemas, como por ejemplo la
gestion de fechas ante el cambio de milenio o la necesidad de procesar los
datos econ6émicos en euros, forzaron a las organizaciones a renovar sus SI in-

formaticos.

En esta renovacion, muchas organizaciones siguieron la opcion de adquirir e ©FRp es la sigla del término inglés

. enterprise resource planning sys-
implantar los llamados sistemas ERP® o SI para la planificacién de los recur- tems.p P I

sos empresariales, y actualmente es la opcién usual ante cualquier cambio o
implantacion de nuevos sistemas. A pesar de los adelantos tecnol6gicos que



© FUOC « PID_00246871 12

Tipologias de sistemas de informacién

acompafian a estas soluciones (como por ejemplo las implantaciones en cloud
computing), se trata de nuevas TI que permiten la implantacién de SI globales
todavia fundamentalmente transaccionales.

La figura siguiente sit(ia el SI transaccional global en el contexto de la organi-
zacién y lo relaciona con su SI decisorio global, que veremos enseguida. Por
simplicidad, la figura hace referencia implicita a organizaciones jerarquicas,
que no son ni las Gnicas ni las mas modernas; de hecho, el concepto de SI
transaccional no pierde validez en el caso de organizaciones con otras estruc-

turas organizativas mas complejas.

Figura 1
Tl y Sl transaccionales
Sl decisional
Sl transaccional

Aplicaciones

informaticas |

Sistemas ERP

OLTP

Observad en la figura algunas de las principales TI que acompafian a los SI
transaccionales: herramientas clasicas de desarrollo de aplicaciones informati-

cas, sistemas ERP y herramientas de desarrollo y ejecucién de proceso transac-

cional interactivo (OLTP’).
1.2. Sistemas de informacion para la toma de decisiones

Mientras que hace apenas unas décadas el problema principal de los SI con-
sistia en la falta de datos, en la dificultad del almacenamiento o el procesa-
miento y la distribucion eficiente, en la actualidad es la sobrecarga de datos
la que, de hecho, incluso puede llegar a provocar desinformacion en el seno

de la organizacion.

Esta situacién paraddjica se debe a un hecho comun en muchas organizacio-
nes modernas: el funcionamiento diario y continuado de sus SI transacciona-
les genera grandes volumenes de datos, muy variados y muy detallados, so-

bre las actividades operativas actuales e historicas de la organizacion. En estas

DOLTP es la sigla de online tran-
saction processing.
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condiciones, estos datos a menudo no sirven directamente para las tareas de
gestion y direccion de la organizacién; mas bien se trata de «materia prima
informativa» que hay que someter a tratamientos adicionales que la hagan
mas aprovechable para los gestores y los directivos.

El aprovechamiento de los datos operativos y externos mantenidos por el SI
transaccional se hace mediante la parte del SI global que podemos denominar
SI decisorio.

El sistema de informacion decisorio es aquella parte del SI global de la
organizacion dedicada a apoyar a los procesos de toma de decisiones de
diferentes tipos llevados a cabo por los directivos, los gestores y otros
profesionales de la organizacion.

Cabe decir que, en el pasado, la informatizacién de los SI decisorios ha reci-
bido mucha menos atencién que la de los SI transaccionales por parte de los
informaticos. Esto estd cambiando, hasta el punto de que algunas organiza-
ciones desde principios del siglo XXI y otras muchas que han empezado en
esta década, han invertido e invierten mucho dinero y esfuerzos en nuevas TI

y SI decisorios.

Hay razones que han motivado el atraso historico en la informatizacion de los
SI decisorios. De entrada, l16gicamente muchas organizaciones empezaron por
informatizar aquella parte de su funcionamiento que tenian que coordinar y
controlar en primer lugar: el sistema productivo y las actividades administra-

tivas de oficina relacionadas mas directamente con el sistema productivo. Por

otro lado, las caracteristicas® de estas tareas productivas y administrativas las
han hecho las candidatas idoneas a la automatizacion clasica con las primeras

TI utilizadas en las organizaciones.

En contraste con las tareas operativas y administrativas, los procesos decisorios
son tareas intelectuales humanas mucho mas complejas, dificiles de definir e
imposibles, aunque cada vez menos, de automatizar, al menos del todo. Este
hecho ha complicado mucho la utilizacién de la ayuda informatica, sobre todo
cuando se pretende hacerlo con TI y metodologias de desarrollo de software
concebidas mas para los SI transaccionales que para el apoyo a los procesos
decisorios.

Hace ya mas de treinta afios que los investigadores promueven los SI deciso-
rios como medio potencial de conseguir niveles superiores de eficacia y efec-
tividad organizativa, sobre todo en los niveles de gestiéon intermedios y en los
de alta direccion (la ventaja competitiva). Lo han hecho introduciendo con-

®Caracteristicas como la estruc-
turacién o el caracter repetitivo,
trabajos a menudo més manuales
que intelectuales.
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ceptos, arquitecturas, teorias, prototipos y ejemplos completos de SI decisorio.
Finalmente, la segunda mitad de los afios noventa ya ve como todo esto se
empieza a aceptar gracias a Tl y tipos de SI decisorio.

En la figura que vemos a continuacién (figura 2), ademas de los SIATD, de
los SEG, de los SIE y de los SIATE, hay que situar, junto con el SI decisorio,
conceptos, herramientas y tecnologias como los almacenes de datos (data wa-
rehouse) derivados de uso decisorio, utilizados mediante programas especiales
(datamarts) de agregacion, consulta y visualizacion de datos, y de técnicas de

procesamiento analitico interactivo (OLAP®). También inciden en los nuevos
desarrollos del SI decisorio la aplicacién de las técnicas de prospeccion de da-
tos transaccionales (data mining) o el descubrimiento de nuevo conocimien-
to (knowledge discovery) a partir de estos datos transaccionales, y también las
aplicaciones de los algoritmos genéticos, las redes neuronales y los agentes
inteligentes.

Sistemas de informacién de ayuda a la toma de decisiones

A final de los afios setenta aparecio el primer gran tipo de SI, cuyo proposito

era basicamente decisorio, los sistemas de informacién de ayuda a la toma de

decisiones (SIATD'). Estos sistemas surgen a partir del esfuerzo de investiga-
cion y de desarrollo de los sistemas de gestiéon de bases de datos, para apro-
vechar mejor los datos almacenados en estos sistemas, y de los resultados de
la investigacion operativa y de la estadistica. Seguidamente damos una defini-

cion bastante general del concepto de SIATD.

Un sistema de informacién de ayuda a la toma de decisiones (SIATD) es un
SI informatico que constituye un apoyo eficaz a los procesos de toma de de-
cisiones de un tipo determinado, al facilitar el acceso y la preparacion de da-
tos relevantes, ofrecer capacidad de cdlculo y tratamiento mediante el uso de

modelos de familias diversas'', y facilitar el aprovechamiento de todos estos
componentes mediante el uso de herramientas graficas de visualizacién de la

informacién.

Un SIATD permite construir, validar y refinar modelos, asi como aplicarlos a
datos extraidos de la base de datos propia del sistema, de la base de datos cor-
porativa de la organizacién u otros suministradores externos de datos. Tam-
bién incluye herramientas para representar estos datos o los resultados de la
aplicacion de los modelos, segan varias formas graficas, mas sintéticas y cla-

rificadoras.

El SIATD ayuda a decidir, pero no decide por si mismo; no sustituye a la per-
sona responsable de la decision, pero la puede asistir durante todo el proceso
de toma de decisiones o solo durante una parte importante de este proceso. Se

©OLAP es la sigla de online analyti-
cal processing.

(% También conocidos como deci-
sion support systems (DSS).

Dcomo por ejemplo modelos ad
hoc de investigacion operativa, es-
tadisticos, financieros y logisticos.
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trata de un tipo de SI concebido para ayudar en la resolucién de problemas no
estructurados o semiestructurados que requieren un alto grado de manipula-
cién de datos y de calculos a partir de estos.

Un SIATD tiene que ser un sistema muy interactivo y dirigido por el usuario
que toma la decisién. Suele ser un sistema disefiado para ayudar a una persona
concreta dentro de un area de decision bastante limitada, para la cual ha sido
desarrollado o adaptado «a medida», sobre todo en los aspectos de interaccién

entre el usuario y el sistema.

De hecho, esta es la diferencia fundamental entre un SIATD clasico y una hoja
electronica de célculo, que tiene una interfaz de uso comn para todo usuarioy
para toda aplicacion. La hoja de célculo, también de gran utilidad para la toma
de decisiones, por su caracter genérico renuncia a algunas de las caracteristicas
mas singulares de los SIATD, como los modelos, excepto casos mas simples
modelizables mediante férmulas algebraicas, y a la interaccion especializada
en el area de decision en cuestion. La ventaja principal que ofrecen es el bajo
coste.

La figura siguiente muestra la arquitectura mas comun de un SIATD:

Figura 2

Arquitectura tipica de un SIATD

Modulo de desarrollo

Datos externos Modelos
y corporativos de usuario
Datos de usuario Moqelos
estandar
Sistema de
gestion de
bases de datos
Manipulacion Construccion
de datos b de modelos

Modulo director

Ademas de las herramientas que los informaticos usan para construirlo, exis-

ten tres subsistemas principales:

La hoja electrénica de
calculo

La hoja electrénica de célcu-
lo es una herramienta genéri-
ca de bajo coste que muchos
usuarios utilizan para funda-
mentar en parte algunas de
sus decisiones: aquellas con
poca complejidad de modeli-
zacion.
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1) El subsistema de datos (a la izquierda de la parte central de la figura) dispone
de herramientas y componentes para el acceso, la manipulacién y el almace-
namiento de datos de diferente origen.

2) El subsistema de modelos (a la derecha de la parte central de la figura) in-
cluye herramientas y componentes para la construccioén, el almacenamiento
y la ejecucién de modelos de varios tipos.

3) El subsistema de didlogo, también conocido como mddulo director, es la
parte del SIATD encargada de la interaccién con el usuario que toma la deci-

sion.

El médulo director del SIATD es la parte mas innovadora que aporta este tipo
de sistema. De hecho, hace muchos aflos que tenemos herramientas y compo-
nentes como los de los subsistemas de datos y modelos. El problema de estos,
sin embargo, es la heterogeneidad de sus plataformas, las filosofias y los len-
guajes de utilizacién, que hacen muy complicado y arduo el aprovechamiento

eficiente y eficaz por parte de un usuario no informatico.

El médulo director del SIATD homogeneiza y simplifica la interaccion con to-
das las otras herramientas y componentes del SIATD, y renuncia, si hace falta,
a una parte de la funcionalidad completa de estas herramientas y componen-
tes a favor de la facilidad de uso. El objetivo es que quien tenga que tomar
la decision se pueda concentrar en la resolucién del problema, y evitar que
se distraiga en aspectos técnicos de las herramientas y componentes que hay
detras del médulo director.

Como ya hemos dicho, actualmente los SIATD, a pesar de que no son un con-
cepto nuevo, vuelven con mucha fuerza a los intereses organizativos como
herramientas de decisién de aprovechamiento de los montones de datos pro-
ductivos y externos que quienes toman decisiones manipulan. Pese a esta ten-
dencia, podemos afirmar que muchas organizaciones todavia no aprovechan
bastante este tipo de sistemas. A diferencia de los primeros momentos de los
SIATD, cuando era muy caro implementarlos debido a su caracter interacti-
vo, grafico y «<hecho a medida», y del estado de las TI interactivas y graficas,
entonces incipiente, por ahora hay muchos mas retos que limitaciones en el

aprovechamiento de este tipo de SI decisorio.

Sistemas expertos de gesti6on

. .z 12 . .z Z
Los sistemas expertos de gestion (SEG™) resultan de la aplicacion del area ge-
nérica de sistemas expertos de la inteligencia artificial a las decisiones de ges-
tion empresarial mas frecuentes en las organizaciones. Esto contrasta con el

tipo de problemas a los que se han dirigido mas comdnmente los sistemas

(2| o5 SEG se conocen en inglés
como business expert systems o ma-
nagement expert systems.
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expertos, problemas de cardcter mas cientifico o técnico, como por ejemplo
el diagnostico de enfermedades o la deteccidn y la reparacion de averias. De-
jando de lado el tipo de problemas de decisién, no hay ninguna otra diferen-
cia importante. Se han desarrollado SEG para distintos problemas de decisiéon
desde mediados de los afios ochenta.

Un sistema experto de gestion (SEG) es un SI informatico disefiado pa-
ra ayudar a resolver problemas de decision dentro de un dominio de
aplicacion muy limitado, que simula tareas humanas de razonamiento
y deduccién, recomendacion de opciones y presentacion de explicacio-
nes, procurando igualar y potenciar la eficacia de los expertos humanos
en el dominio de aplicacién.

Para llevar a cabo sus tareas, el SEG dispone de mecanismos de almacenamien-
to, presentaciéon y manipulacion 16gica de pequeriias piezas de conocimiento
sobre su dominio de aplicaciéon, mecanismos que le permiten simular la ma-
nera como los especialistas humanos razonan cuando se enfrentan a los pro-

blemas relacionados con su experiencia.

El objetivo principal de los SEG consiste en resolver los mismos problemas que
los expertos humanos con un grado de eficacia comparable. Otros resultados
que se pueden obtener de su desarrollo y utilizacion son la representacion for-
mal, la retencion y la potenciacion de parte del conocimiento y la experiencia
de los expertos humanos de la organizacion, que siempre es uno de sus recur-

sos mds valiosos y escasos.

El conocimiento reunido en un SEG pasa a ser aprovechable més facilmente
por parte de més personas. De hecho, personas no tan expertas en el dominio
de aplicaciéon pueden utilizar un SEG hecho para este dominio para dar apo-
yo a sus decisiones al mismo tiempo que aprenden a adoptar la manera de
proceder de los expertos. Podemos afirmar, pues, que el SEG sirve para formar
nuevos expertos mas rapidamente y mas econdmicamente. Asi, los expertos se
pueden dedicar a resolver aquellos problemas de decision mas comprometidos
y complejos y a la formacion en estos, y dejar los otros problemas en manos
de otras personas no tan expertas, pero que tienen la ayuda del SEG.

En consecuencia, los SEG se tienen que entender como herramientas informé-
ticas de apoyo y de potenciacion de la tarea de los expertos humanos en las
organizaciones que los implementan, y nunca como herramientas de sustitu-
cién de estos expertos, que siempre seran necesarios. La necesidad y la depen-
dencia de los expertos humanos resultan obvias si tenemos en cuenta que solo
los humanos aprendemos; por lo tanto, hacen falta expertos humanos para
mantener actualizado todo el conocimiento necesario para resolver todos los

problemas de decision y, en particular, los complejos.

Los sistemas expertos

Los sistemas expertos son una
de las areas de la inteligencia
artificial que han tenido mas
éxito en la aplicacion practica.

La resolucion de un
problema concreto...

... con la ayuda de un SEG se
hace a partir de tareas como
la formulacién y la prueba de
hipétesis de trabajo, la obten-
cién de resultados intermedios
o finales mediante diferentes
estrategias de razonamiento,
la peticiéon de nueva informa-
cién relevante y la reaccién an-
te nueva informacion significa-
tiva.
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Desde el punto de vista arquitectonico, los componentes principales de un
SEG son los que mostramos en la figura siguiente:

Figura 3

Arquitectura tipica de un SEG

Interfaz de desarrollo

Conexion con Validacién
otros sistemas del sistema
Base de Memoria
conocimientos de trabajo
Maquina

de inferencia

Presentacion Adquisicion
y explicaciéon 1 y consulta

Interfaz de utilizacion

El moédulo de desarrollo o interfaz de desarrollo sirve para que los informati-
cos especializados puedan llenar, validar y actualizar el contenido de la base
de conocimientos a partir de la observacion y la interaccién con los exper-
tos. Los informéticos especializados tratan de capturar y representar pequefios
componentes de conocimiento sobre el dominio de aplicacion a partir de las
explicaciones dadas por los expertos sobre sus maneras de proceder cuando
resuelven problemas del dominio. Estas piezas de conocimiento, a continua-

cion, son introducidas en la base de conocimientos.

El conocimiento que se incorpora a los SEG se puede vislumbrar mediante

. . . .. 13 . . .
varios sistemas y lenguajes de representacion ® que permiten incluir factores
de confianza asociados a sus elementos. Asi, se puede razonar a partir de un
conocimiento aproximado, de caracter muy practico, en muchas situaciones

de decision.

Un usuario interactda con el SEG por medio del médulo de utilizacién o in-
terfaz de utilizacion, adaptada a sus caracteristicas. Los datos relacionados con
el problema concreto que el usuario plantea al SEG se van almacenando en la
memoria de trabajo de este. A partir de estos datos y del conocimiento de la
base de conocimientos, el motor de inferencia 0 maquina de inferencia pone

Ingenieros del
conocimiento

A veces se denominan ingenie-
ros del conocimiento los infor-
maéticos especializados en la
captacion y la representacién
del conocimiento de los siste-
mas expertos.

(3 lenguaje de representacion
mas utilizado es el lenguaje de las
reglas de produccion.
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en marcha las estrategias y los mecanismos de razonamiento que se conside-
ren oportunos en cada momento para aproximarse a la resolucién final del
problema de decision.

Cuando se llega a una conclusion intermedia o final, esta se presenta al usua-
rio, que, si quiere, puede pedir explicaciones del porqué del resultado. Todo
esto se hace mediante el modulo de presentacién y explicacion, fundamental
para garantizar la confianza del usuario en el comportamiento del sistema, asi

como para facilitar el aprendizaje en el dominio de aplicacion.

Finalmente, otros componentes que suelen tener incorporados los SEG son las

interfaces de comunicacién con aplicaciones externas'®.

Los primeros sistemas expertos se desarrollaron a partir de cero, directamen-

te con lenguajes de programacién, normalmente funcionales o 16gicos". Ac-
tualmente, esta via solo se sigue excepcionalmente para desarrollar sistemas

expertos con caracteristicas muy especiales.

Ahora, la mayoria de los sistemas expertos, sobre todo los SEG, se construyen
con ayuda de entornos informaticos de programacion y utilizacion de SEG,
denominados en inglés expert system shells. Estos entornos facilitan extraordi-
nariamente el desarrollo de los SEG, puesto que ofrecen herramientas para ma-
nipular el contenido de componentes del SEG como la base de conocimientos
y la memoria de trabajo, y, ademads, dan preparados los otros componentes,

que solo hay que adaptar a cada aplicacién concreta.
1.3. Sistemas de informacién comunicacionales

Desde el punto de vista de los principales adelantos en SI informaéticos, los
afios noventa han sido la década de lo que podemos denominar SI comuni-
cacionales, a pesar de que todavia no hay un nombre consensuado para esta
categoria de SI.

Muchos de los trabajos que las personas hacen en el seno de las organizacio-
nes, tanto si estan ligadas a tareas transaccionales o decisorias como si no lo
estan, tienen un cardcter marcadamente comunicacional. Las personas nos or-
ganizamos en grupos o en equipos, con mas o menos autonomia, y normal-
mente trabajamos juntas en la consecucién de los propoésitos compartidos.
Ademas, la comunicacién entre miembros de grupos diferentes a menudo es

fundamental para la buena marcha de la organizacion. La comunicacién orga-
nizacional implica a personas de la misma organizacion'®, asi como a personas

de varias organizaciones relacionadas'’.

(14)Como, por ejemplo, bases y fi-
cheros de datos, modelos estadisti-
cos y matematicos, hojas de calcu-
lo, paquetes graficos, sistema ope-
rativo, etc.

9como, por ejemplo, el lenguaje
funcional LISP y el I6gico PROLOG.

Nuevos entornos

La facilidad de uso de los nue-
vos entornos de programacion
de SEG permite que sean los
expertos quienes desarrollan
sus SEG mas sencillos, prescin-
diendo de los ingenieros del
conocimiento.

(©)personas de diferentes grupos,
equipos, departamentos, areas
funcionales y ambitos organizati-
VOS.

(7proveedores, transportistas y
otras empresas de servicios sub-
contratadas, distribuidores, clientes
y administraciones publicas.
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Todo ello indica que la comunicacién entre personas es central en la marcha de
las organizaciones, y que también conviene fomentarla con todos los medios
posibles, en particular con los SI informaéticos.

En esta linea, los noventa vieron aparecer toda una serie de aplicaciones infor-
maticas de naturaleza comunicacional, que surgieron a raiz de los adelantos
hacia lo que podemos denominar TI comunicacionales, en particular gracias
a la convergencia de las TI informaticas y telematicas.

Adelantos hacia las TI comunicacionales

Durante los afilos noventa, muchas organizaciones desplegaron redes de area
local, redes de gran alcance, arquitecturas distribuidas cliente/servidor y de
proceso cooperativo, entre otras. Finalmente, todo el mundo es consciente del
estallido imparable de la utilizacién de la red de alcance mundial internet,
sobre todo a partir de la aparicion de las herramientas de acceso, comparticion
y navegacion por la informacion que agrupamos bajo el nombre de World Wide
Web (WWW). Con estas herramientas actualmente se construyen intranets y

extranets corporativas con propdsitos comunicacionales diversos.

Todo ello ha dado lugar a una nueva categoria de SI informéticos que aqui de-
nominamos SI comunicacionales, y que definimos genéricamente a continua-

cion.

Fl sistema de informacién comunicacional es aquella parte del SI infor-
matico global de la organizacién dedicada a apoyar a grupos de personas
de una o mas organizaciones en sus actividades de intercomunicacién
de diferentes tipos.

Los SI comunicacionales (subsistemas que conforman el SI comunicacional
global) favorecen la comunicacion entre las personas con el propésito de ele-
var la eficiencia y la efectividad de todos los interesados, a titulo individual y
de grupo, en las tareas de equipo que llevan a cabo. La comunicacién se favo-
rece facilitando la comparticion y la elaboracion de informacion de trabajo de
grupo, la coordinacion de las tareas de equipo, la toma de decisiones en grupo
y la utilizacién del mismo sistema.

Considerando la relativa novedad de estos sistemas, hoy por hoy hay bastante
diversidad en los nombres y las concepciones de los varios tipos de SI comu-
nicacionales, como se puede observar en la terminologia en inglés que se usa
para referirse a estos conceptos: groupware, groupworkcomputingy teamworkcom-
puting, entre otros.
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Si hacemos abstracciéon del componente mas tecnoldgico de estos sistemas y
nos centramos en su funcioén principal, podemos detectar dos grandes gru-
pos de SI comunicacionales: los SI de ayuda a la toma de decisiones en grupo
(SIATD-G) y los SI de ayuda al trabajo en equipo (SIATE).

Sistemas de informacién de ayuda a la toma de decisiones en grupo

Los SI de ayuda a la toma de decisiones en grupo (SIATD-G'®) son los primeros
que aparecieron, durante los afios ochenta, gracias a la evolucién de los SIATD.

Los sistemas de informacién de ayuda a la toma de decisiones en gru-
po (SIATD-G) se conciben como una ayuda en los procesos de toma de
decisiones en grupo, en los que, ademas de las necesidades de acceso a
datos relevantes para la decision y de una cierta capacidad de calculo y
modelizacién de situaciones de decisién, hacen falta mecanismos adi-
cionales y especificos para la dindmica de grupo.

La intercomunicacién més buena del grupo responsable de la decision pue-
de mejorar los resultados intermedios y finales de las tareas de decision. Pero
también surgen problemas relacionados con el comportamiento de grupo, co-
mo por ejemplo desavenencias, conflictos, oportunismos y otros factores que
dificultan el consenso.

Normalmente, un SIATD-G amplia las funcionalidades de un SIATD sencillo
con componentes y herramientas adicionales concebidas para ayudar a los
miembros del grupo en las tareas relacionadas con el proceso de toma de de-
cisiones que los afecta. Por ejemplo, hay componentes para facilitar la expo-
sicién de ideas sobre temas, si hace falta de manera anénima para garantizar
la transparencia y la independencia de criterio, y componentes para facilitar

las votaciones y la llegada a situaciones de consenso.

Los primeros SIATD-G se denominaron salas de decision porque consistian en

una sala con un conjunto de estaciones de trabajo"’ conectadas entre si y co-
nectadas con una gran pantalla compartida, todo ello gestionado por el soft-
ware decisorio del SIATD-G. Guiados por un buen conocedor de las aplicacio-
nes del SIATD-G y de la dindmica de la toma de decisiones en grupo, que ejerce
de moderador, los miembros del grupo utilizan el SIATD-G para superar las
diferentes fases del proceso de decision hasta llegar a una o varias soluciones
satisfactorias para el problema de decisiéon planteado. Por lo tanto, con estos
primeros SIATD-G, las reuniones del grupo de decisién tienen que coincidir
en el tiempo y en el espacio, situacién que puede ser conveniente para tomar

algunas decisiones, pero no necesariamente siempre.

(8 conocidos también como group
decision support systems.

Las tareas de decision...

... pueden ser, por ejemplo, la
definicién del problema de de-
cisién por resolver, la genera-
cién de alternativas posibles de
resolucién, la generacién y la
aplicacion de criterios de eva-
luacién de alternativas, la se-
leccion de una o mas opciones
y el sequimiento de acciones.

)como, por ejemplo, pantallas
de un sistema informatico centrali-
zado, o bien ordenadores persona-
les conectados en red.




© FUOC « PID_00246871 22

Tipologias de sistemas de informacién

Cabe decir que, actualmente, las TI permiten concebir SIATD-G que funcio-
nen de manera asincrona y distribuida, en los que los miembros del grupo
intervienen en la decision de grupo de manera coordinada durante un cierto
periodo de tiempo, posiblemente desde sus puestos de trabajo, que fisica o
geograficamente estan dispersos.

Sistemas de informacidn de ayuda al trabajo en equipo

Hablamos de sistema de informacion de ayuda al trabajo en equipo (SIA-
TE) cuando la tarea que desarrolla el grupo de personas que trabajan
juntas no consiste en tomar una decision puntual, sino cuando se tra-
ta de una tarea continuada de colaboracion en equipo para lograr un
resultado final determinado.

Los SIATE son mas recientes que los primeros SIATD-G vy, por lo tanto, ya se
conciben para apoyar a grupos de manera totalmente asincrona y distribuida,
cuando haga falta. Constituyen espacios de trabajo privados del grupo de ca-
racter virtual, en los que los miembros del grupo, ademas de comunicarse me-
diante funcionalidades como, por ejemplo, el correo electrénico o la video-
conferencia, también pueden compartir datos confidenciales con cierta segu-
ridad, y trabajar con documentos compartidos con el apoyo de configuracion

de versiones.

Cuando el trabajo en equipo se organiza en forma de proyectos®, el SIATE
puede incorporar funcionalidades para la planificacion, el control y el segui-
miento del estado de los proyectos en curso.

Actualmente se desarrollan muchos SIATE utilizando TI variadas, desde las que
tienen el origen en internet y la WWW, con las que se construyen muchas
intranets y extranets, que de hecho son SIATE, hasta herramientas mas espe-
cificas de estos sistemas, como por ejemplo los clasicos paquetes Lotus de IBM
y Office de Microsoft.

En algunos casos, otra estrategia posible en el apoyo informatico del trabajo
en equipo consiste en incorporar herramientas de productividad ofiméaticas y
personales, suficientemente integradas, directamente como componentes de
un SIATE.

29Caso comdin en muchos traba-
jos como, por ejemplo, en tareas
informaticas.

El ejemplo mas conocido...

... y vendido de herramientas
de productividad ofimaticas y
personales es el Microsoft Of-
fice, ampliado normalmente
con otras herramientas de la
misma casa, Como por ejem-
plo el MS-Project.
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2. Sistemas de informacion para la direccion

Hasta el final de los afios ochenta la informética no empez6 a dar también un
servicio directo y eficaz a los méaximos responsables de aquellas organizaciones
que habian implantado algin sistema de informacion para ejecutivos, que se
denomina con la sigla SIE.

Estos sistemas nacen con el proposito de satisfacer las necesidades de informa-
cién de los directivos de mas alto nivel, aunque también pueden ser utilizados
por directivos de niveles intermedios. En los dos casos se trata de un tipo de
usuario informatico nuevo, con caracteristicas y necesidades muy especiales,

y normalmente sin muchos conocimientos informaticos.

Mediante el SIE, se puede convertir en informacion estratégica para la gestion
de los directivos aquello que, de lo contrario, no pasa de ser «un montén de

datos» de acceso, tratamiento e interpretacion dificiles.

Este apartado quiere dar una visién general de los SIE. Después de definir lo
que se entiende por SIE y de compararlo con otros tipos de sistemas de infor-
macién anteriores, se sittia en el contexto del tipo de usuario a quien tienen
que apoyar, el directivo. Se estudian tanto las posibilidades y las ventajas como
los posibles inconvenientes, las limitaciones y los peligros de la implantacién
de estos sistemas. Ademas de los aspectos mas organizativos, también se tra-
tan temas mas técnicos relacionados con la gestién de proyectos de disefio, el
desarrollo, la implantacion y la evolucién de estos sistemas.

2.1. Concepto y funcionalidades

Resulta necesariamente arriesgado definir brevemente un tipo de herramien-  ©Ypor ejemplo los data warehou-

ses, OLAP y, en general, todas las

ta informatica que hace tantas funciones como el SIE, cuya evolucién actual- : ;
Tl directamente relacionadas con

mente da lugar incluso a nuevas TI y nuevos SI en la organizacién21. Una pri-  los conceptos de data warehouses,
. .2 . .. . por ejemplo los business intelligen-
mera aproximacion a su definicién puede ser la siguiente. ce, big data'y data analytics.

Un sistema de informacién para la direccion (SIE) es un SI informatico
concebido para que los directivos de una organizacion mejoren la cali-
dad de su trabajo. Para lo cual, el SIE facilita el acceso a las informacio-
nes mas relevantes, mejora la comunicaciéon dentro de la organizacién
y permite una mejor comprension del entorno de la actividad de la or-
ganizacion. Asi, el SIE facilita la consecucion de los objetivos corpora-
tivos, basandose en los factores mas relevantes de éxito determinados

por la organizacion.
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Esta definicion se tiene que entender como una definiciéon de trabajo, que
ampliaremos a lo largo de este apartado.

Para empezar, resulta claro que el SIE nace con la mision especifica de servir
a las funciones directivas de la organizacion a partir del uso de la tecnologia
informatica.

Las experiencias concretas y la investigacién sobre estos sistemas permiten

presentar un primer nivel de resultados:

1) El SIE ha permitido mejorar el estado y las posibilidades de los sistemas de
informacion, formales o informales, establecidos previamente para apoyar a

los procesos de planificacion y control organizativos.

2) En muchos casos, hacer participar a los directivos en el uso de herramientas
de automatizacion de oficinas ha conseguido mejorar su papel como comuni-
cadores externos e internos en la organizacion, y como personas que facilitan

la toma de decisiones.

3) El uso del SIE ha ayudado al directivo a aclarar, mejorar o desarrollar sus
propios modelos mentales sobre el funcionamiento de la organizacién y del

entorno de la actividad de esta.

Puede ser util completar esta presentacion inicial con una definicién por ex-
clusién del concepto de SIE. Cuando menos, conviene aclarar algunas confu-
siones creadas alrededor de este tipo de sistemas:

1) Un SIE no puede ser solo un front-end amigable para que los directivos ac-
cedan a la informacién interna de la organizacién. Como veremos, el SIE tiene
que servir de filtro para agregar y validar la informacién mas relevante para los
objetivos y los factores criticos actuales, y también de canal de comunicacién
en el sentido contrario: de los directivos a otros miembros de la organizacion.
Por estas razones, el SIE no puede ser un sistema solo de uso particular e indi-
vidualizado de uno o mas directivos, excepto en cuanto a algunas funciones

de apoyo personal, como por ejemplo una agenda, anotaciones, etc.

2) Un SIE no puede dirigir informaticamente la organizacién, ni sustituir al
propio directivo. Esta vision infantil contradice sus propositos originales de
elemento informativo y de apoyo a la direcciéon. Ni la tecnologia esta prepara-
da ni, sobre todo, la naturaleza del trabajo directivo se ha entendido bastante
como para poder cumplir estas funciones, por otro lado indeseables.

Funcionalidades

Lectura complementaria

Podéis encontrar los resulta-
dos sobre los estudios de ex-
periencias de utilizacién de
los SIE en la obra siguiente:
J. E Rockart y D. W. de Long
(1988). Executive Support Sys-
tems. The Emergence of Top
Management Computer Use.
Homewood: Dow Jones-It-
win.

También podéis profundizar
sobre el tema en la obra de J.
Curto, J. Conesa y J. R. Rodri-
guez (2016). Fundamentos de
Inteligencia de negocio. Barce-
lona: FUOC.
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Los resultados genéricos apuntados en los estudios sobre las experiencias de
utilizacion de SIE solo se pueden materializar si el SIE dispone de una serie de
funcionalidades especificas ligadas a su uso y funcionamiento. Estas funciona-
lidades se implementan mediante los diversos componentes que conforman
la arquitectura tipica de un SIE, y que vemos ilustrados en la figura siguiente:

Figura 4

Arquitectura tipica de un SIE

Interfaz de desarrollo y procesos de actualizacion

Servicios externos Agenda, proyectos
de informacion | y correo electrénico
Modelos basicos
de usuario
Base Gestion de datos Reglas
de datos multidimensionales de negocio
Presentacion Informes
y profundizacion 1 predefinidos

Interfaz de utilizacion

En cuanto a la mejora del estado y de las posibilidades de los sistemas de
informacion preexistentes, las necesidades de informacién que el SIE tiene

que cubrir redundan en beneficio de los aspectos siguientes:

a) El acceso a diferentes tipos de informacién: interna y externa, actual e his-

torica, estructurada y no estructurada, que detallamos a continuacion:

e Lainformacion interna estructurada se puede obtener en gran medida
de los diferentes sistemas de informacion preexistentes (informatizados o
no). Este hecho implica, a menudo, salvar obstaculos derivados de la falta
de integracion entre estos sistemas, de la existencia de diferentes ciclos de
generacion de informaciones, de definiciones inconsistentes y sentimien-
tos de propiedad sobre la informacion.

* Lainformacién interna no estructurada® es mas dificil de recoger que
la estructurada, pero el hecho de integrarla dentro del sistema le puede dar
un gran valor afiadido.

22 7 -
@AComo, por ejemplo, noticias,
planes, predicciones e informes.

@) Como, por ejemplo, recortes de
noticias de prensa, indices y noti-
cias financieras, analisis sectoriales
y empresariales.
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¢ Lainformacidén externa incluye datos sobre el entorno organizativo (sec-
tor, economia, sociedad), y su captacion cada vez es mas fdcil gracias a la

aparicién de servicios de informacién especializados.”

e En cuanto a la informacién histérica, se ha evidenciado que es muy ne-
cesaria para los directivos, y esto ha puesto de manifiesto también caren-
cias de muchos sistemas de informaciéon que no se habian disefiado para
facilitar este tipo de informacién.

b) La necesidad de establecer mecanismos periddicos de actualizacién de la
informacién del SIE puede comportar a menudo una estructuracién mejor de

los procesos que generan las informaciones de que se nutre. Hay que planificar

procesos periédicos para la recogida de estos datos de las fuentes adecuadas®*.
Estos procesos tendran que ser mas complejos y automatizados en funcién del
volumen de informacién que hay que distribuir, del namero y la diversidad
de usuarios y de la frecuencia de generacioén de informacion (informes diarios,

resimenes semanales, etc.).

El uso creciente de ordenadores portatiles, tabletas y teléfonos inteligentes por
parte de los directivos afiade una nueva dificultad a los mecanismos de actua-
lizacion de la informaciéon (y complejidad al acceso seguro de la informacion
privilegiada a la que acceden estos ejecutivos). Por otro lado, diferentes tipos
de usuarios del SIE pueden requerir una vision personalizada de la misma in-

formacion, visiones que hay que confeccionar y distribuir para cada usuario.

Debido a estas necesidades de informacién y de su gestion integrada, el SIE ha
servido a menudo de proyecto integrador, guiado y promovido desde la direc-
cion, y ha afladido valor a los sistemas preexistentes y a las informaciones que
facilitan. La estrecha relacién del SIE con los objetivos y los factores criticos
corporativos también ha servido para orientar, a partir de las necesidades de
informacioén de los directivos, la planificacion de otros sistemas de informa-
cion y la posible busqueda de ventajas competitivas por medio del uso de las
tecnologias y los sistemas de informacién. Algunas necesidades no cubiertas
de informacién interna o externa han sido fuente de proyectos innovadores,
con un potencial estratégico a menudo muy aprovechado por los directivos

usuarios.

El uso del SIE también ha redundado en beneficio de la comunicacién den-
tro de la organizacion, en parte por la definicién mas clara y la difusién mas
amplia de objetivos, factores e indicadores para lograrlos y controlarlos por
parte de los diferentes niveles organizativos, y en parte por funcionalidades
especificas de comunicacion y gestion personal incorporadas en muchos

SIE, especialmente las que describimos a continuacién:

24 ; :

@por ejemplo, de los sistemas de
informacion internos, de servicios
externos de documentacion, etc.
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a) El correo electrénico, al cual en muchos casos se puede acceder directamen-
te desde el mismo SIE, ha permitido, a veces, simplificar las relaciones entre
directivos y también entre los directivos y sus subordinados, lo cual ha mejo-
rado y acelerado la preparacion de reuniones y la comunicacién en organiza-
ciones dispersas geograficamente.

b) La incorporacién de una herramienta de agenda permite al directivo man-

tener un archivo de temas en curso® en el cual puede mantener copias de in-
formes o graficas pendientes de revision.

¢) Las posibilidades de mejorar el acceso a la informacién permiten un control
mas efectivo de las tareas delegadas por medio de un seguimiento de compro-

misos mas agil.

También es fundamental la capacidad de prediccién y de respuesta rapida de
los directivos que dirigen las organizaciones. Logicamente, esta capacidad se
potencia directamente si se dispone de informacién relevante actualizada en
el momento preciso y si la comunicacion entre los directivos es fluida. Pero
esto no es suficiente. Hacen falta modelos conceptuales mas validados sobre
el funcionamiento de la entidad y de todo aquello que la rodea. Pues bien,
potenciar la mejora de la calidad de estos modelos directivos es otro de los

objetivos globales del SIE:

a) El usuario dispone de una herramienta de anélisis sencilla que le permite
elaborar sus propios estudios y simulaciones sobre los datos que le suministra
el sistema. El usuario tiene que poder acceder facilmente a su vision persona-
lizada de los datos, elaborar graficos de varios tipos, hacer cilculos sobre estos

valores o, incluso, prever tendencias.

b) Sobre los informes preelaborados o los mapas se puede definir lo que se
denominan excepciones, que muestran una cifra o una zona en un color u
otro segun si su valor se encuentra dentro de unos limites preestablecidos. Se
pueden alternar unos limites genéricos para la organizacién con unos propios
para el usuario. El uso de esta técnica permite evidenciar facilmente los valores

que se separan del intervalo de normalidad.

Finalmente, la naturaleza del tipo de usuario del SIE y de la informacién que
manipula implica otras funcionalidades y caracteristicas concretas, como

las que presentamos a continuacion:

a) Una interfaz de usuario especialmente agradable es recomendable para ha-
cer intuitivo el uso del sistema y minimizar el aprendizaje®®. Esto implica una
filosofia de interaccién basada en la presentacion grafica, los colores y los sim-
bolos iconograficos.

@R inglés, ticklerfile.

@9F| usuario puede hacer un uso
esporadico, no habitual, del SIE y
no necesita ningun tipo de conoci-
miento informatico.
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b) La recurrencia a otros dispositivos de seleccién como por ejemplo un raton,
una pantalla tactil o incluso un mando a distancia, para evitar el uso del te-
clado. La actuacion del usuario se suele limitar a la selecciéon de determinadas
opciones o bien a indicar el dato que despierta su interés.

¢) La presentacion de informes preelaborados es una de las capacidades de los
SIE. Por ejemplo, el usuario puede consultar los indicadores clave de rendi-
miento y otros datos asociados a sus areas de interés.

d) Se tiene que facilitar la capacidad de profundizacién en la informacién (drill-
down). Normalmente, la informacion estara estructurada jerarquicamente y la

profundizacién permite acceder a datos mas detallados.

e) La capacidad de navegacion entre las diferentes pantallas, que permite mo-
verse entre los diversos informes y graficos de acuerdo con criterios diferentes
segun el interés de cada momento. El usuario tiene que poder «<hojear» los
datos segtn su criterio.

f) El uso de graficos es fundamental para aclarar la informacioén utilizada, tanto
en el caso de gréficos preestablecidos como en el supuesto de que el mismo

usuario los genere segun su criterio.

g) Es fundamental disponer de un sistema de seguridad incorporado al SIE
que impida el acceso no autorizado y que limite la capacidad de acceso a una
determinada informacion en funcién del perfil del usuario.

Muchas de las funcionalidades mencionadas se pueden incorporar por medio
de entornos o herramientas de desarrollo pensadas especificamente para la
construccién de este tipo de sistemas.

2.2. Factores impulsores

Una encuesta hecha en cincuenta empresas de Estados Unidos usuarias de los
primeros sistemas SIE determiné los principales factores que hacen acertada
la decision de introducir un SIE en la direccién de empresas. El paso de la pri-
mera década del siglo XXI ha traido estos factores a la realidad de los negocios
de las organizaciones actuales. Algunos de estos factores tienen que ver con el
entorno de la organizacion y pueden ser comunes a todo un sector de activi-

dad. Otros factores, en cambio, derivan de las necesidades internas de gestion.

De los factores externos a la organizacion detectados podemos destacar los

siguientes:

e La globalizacion acelerada de las economias mundiales.

e La apertura de nuevos mercados con gran potencial.

Nota

Conviene permitir al usuario
obtener mas informacién so-
bre el dato que despierta su in-
terés pulsando sobre el valor
en cuestiéon o sobre un simbo-
lo que indique esta posibilidad.

Algunos productos

Productos como por ejemplo
Commander EIS (Comshare),
COMMAND CENTER y Lights-
hip (Pilot Software), Execucom
(Executive Edge) o Executive
Decisions (IBM), entre otros,
simplifican el uso de los dispo-
sitivos, el disefio de pantallas,
el acceso a la informacién y su
tratamiento y actualizacion,
asi como las interacciones con
otros productos.

Lectura complementaria

Encontraréis los resultados
de la encuesta mencionada
en el texto, efectuada por

H. J. Watson, R. Kelly y C.

E. Koh, en la obra siguiente:
H. J. Watson, R. Kelly y C.E.
Koh (1991). «Executive In-
formation Systems: A Frame-
work for Development and a
Survey of Current Practices».

MIS Quarterly (marzo, pags.

13-30).
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e El entorno progresivamente mas competitivo de muchos sectores.

e Lanecesidad creciente de considerar informacién del entorno en la gestion
de la organizacion.

Los factores internos resultan de la necesidad de mejorar los niveles de eficacia
y efectividad organizativas. Asi, hay que mejorar las capacidades siguientes:

¢ FEl acceso inmediato a informaci6n critica cuando haga falta.

e La integracién y la unificacion de las informaciones que son relevantes

para la gestion.

e El acceso a la informacién de los resultados de las diversas unidades de

negocio.

e El acceso de las diversas unidades de negocio a informacion de resultados

corporativos.
e El acceso del directivo a informacién operativa cuando le haga falta.
e laidentificacién de tendencias a partir de informacién histérica.

e La mejora de la comunicacién entre el equipo directivo y el resto de la

organizacion.

Estos factores condicionan una gran parte del trabajo de los directivos de hoy
en dia, razén por la cual también guian la evolucién de los SIE que se desarro-
llan actualmente.

Comparacion con el SIATD

Si bien es cierto que el SIE ha sido el primer tipo de sistema de informacién
que ha tenido un éxito extenso y reconocido en el apoyo a la tarea directiva,
no se trata del primer intento de ayudar los directivos con la informatica.
De hecho, practicamente todos los tipos de sistemas aparecidos antes se han
presentado, en un momento u otro, como potencialmente tutiles para el uso
directo por parte de los directivos. El caso mas significativo, sin embargo, es
el de los SIATD, los predecesores de los SIE.

La aparicion de los SIE a principios de los afios ochenta, y sobre todo su ex-
pansion hacia mediados de esa década, hace que sean confundidos en parte
con los SIATD anteriores”. Siendo sistemas diferentes, es verdad que los SIE
heredan caracteristicas importantes de los SIATD. Desde el comienzo, los dos

@Mpe hecho, el primer nombre de
los SIE fue ESS, sigla del término
inglés executive support systems.
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sistemas han dado importancia a la definicién del didlogo con el usuario que
toma la decisién y al uso de maneras mas intuitivas de representar la infor-

macion.

Por otro lado, hay diferencias importantes entre los dos tipos de sistemas. Los
SIATD apoyan a procesos de decision semiestructurados mediante el uso di-
recto, por parte del usuario, de modelos cuantitativos estructurados sacados
de la investigacion operativa, la estadistica, la simulacion y las finanzas. Estos
modelos son afinados por el usuario al aplicarlos a volimenes considerables
de datos de caracter histérico y bastante detallados.

El directivo se ayuda de modelos mentales de caracter conceptual y cualitativo
para entender y prever el funcionamiento de su organizacion y su entorno. El

acceso a informacion actual e histérica, interna y externa, le permite afrontar

mejor situaciones de futuro®. Los SIATD sirven solo indirectamente para afi-
nar este tipo de modelos.

Mientras que el usuario del SIATD es un experto en tomar decisiones en su
materia, en el directivo no pesa tanto el caracter decisorio como el hecho de
tener que delegar, motivar y controlar a quienes deciden cuestiones concretas.
Esto no excluye que el SIE pueda ofrecer funcionalidades que ayuden a tomar
una decisién, como por ejemplo la incorporacion de hojas de célculo para de-
finir modelos basicos financieros, de produccién o de marketing, o para defi-
nir condiciones de excepcién que puedan alertar sobre situaciones actuales o
futuras. No se excluye —bien al contrario, es conveniente- que el SIE se pueda
alimentar de informacién provista por otros sistemas transaccionales y deci-
sorios desarrollados para tareas de niveles organizativos inferiores.

2.3. Relacion e impacto sobre las tareas de direcciéon

De todos los perfiles profesionales posibles que se pueden encontrar en las or-
ganizaciones, quizas el del directivo es el menos comprendido actualmente.
De aqui nace la dificultad de introducir, disefiar y desarrollar un SIE: es dificil
mejorar la calidad de aquello que no se conoce bastante bien. De todas mane-
ras, no todas las actividades que desarrollan los ejecutivos son de comprension
dificil; incluso, algunas pueden ser asumibles parcialmente por un SIE.

Diferentes investigadores de gestion han centrado una parte de sus investiga-
ciones en el estudio del trabajo del personal directivo y han llegado a algunas
conclusiones para simplificar la comprension. De todos, quizas ha sido Mintz-
berg quien ha tenido mas éxito. Este investigador ha clasificado las actividades
que desarrolla normalmente cualquier directivo en diez papeles muy diferen-
ciados y que, a la vez, se pueden reunir en tres categorias:

1) Papel interpersonal: el ejecutivo desarrolla la actividad de cabeza visible de
su organizacién en su entorno legal, sectorial y social; también tiene el papel

de lider, responsable Gltimo de la motivacién, activacion, seleccién, formaciéon

(ZB)Como, por ejemplo, prever pe-
ligros, oportunidades y tendencias.

Lectura complementaria

Para conocer con mas deta-
lle los resultados del trabajo
de investigacién de Mintz-
berg en el campo del trabajo
del personal directivo, podéis
consultar la obra siguiente:
H. Mintzberg (1973). La na-
turaleza del trabajo directivo.
Barcelona: Ariel.
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y promocion de sus subordinados, y, finalmente, asume el papel de nexo de
union con una extensa «red de contactos» internos y, sobre todo, externos, de
interés para la organizacion.

2) Papel informacional: el directivo supervisa el funcionamiento de la orga-
nizacién y su entorno y centraliza una gran variedad de flujos de informacién
organizativa; hace igualmente los papeles de divulgador de informacién ex-
terna o interna entre sus subordinados y de portavoz de la organizacién ante

el entorno organizativo.

3) Papel de decision: el directivo hace la funcién de emprendedor en la bus-
queda de cambios para aprovechar oportunidades y defender la organizacion
de posibles peligros; actia como gestor de anomalias y es responsable de las
acciones correctoras aplicadas a problemas inesperados; asigna recursos orga-
nizativos de todo tipo o supervisa la asignacion, y, finalmente, también inter-
viene para representar la organizacion y sus intereses en negociaciones impor-

tantes.

El directivo tiene que hacer todos estos papeles en un entorno de trabajo lleno
de interrupciones y con muchas personas que quieren obtener su recurso mas
escaso: el tiempo. Este hecho le impide participar en sesiones de formacién
largas y, dado que normalmente hace un uso esporadico del SIE, no podria

recordar muchas instrucciones o mandos de uso.

En contra de lo que se pueda pensar a priori, el SIE no es necesariamente un
sistema dirigido a un tnico directivo del més alto nivel organizativo posible.
Algunos equipos de direcciéon formados por dos o tres ejecutivos del mas al-
to nivel también han podido mejorar su rendimiento individual y de equipo
gracias al SIE. Hay bastantes experiencias provechosas con directivos de areas
funcionales, de divisiones o de departamentos que a menudo han seguido el
ejemplo de un director de alto nivel en el uso del SIE. De hecho, este sistema
ha llegado, a veces, hasta mandos intermedios de nivel organizativo mas bajo.
Esto se ha producido como resultado del aumento del uso del sistema, promo-
vido por la alta direccién.

Otras alternativas de uso también han tenido éxito, como por ejemplo el uso
indirecto por parte de directivos mediante intermediarios como el personal de

apoyo directivo™ y el personal administrativo de direccién. Pese a las diversas
configuraciones y perfiles de usuarios, lo cierto es que todos, de una manera
u otra, estan relacionados directamente con la funcion directiva de la organi-

zacion, funcion para la cual han nacido y se desarrollan los SIE.
Impacto sobre la actividad directiva
Del breve repaso de la naturaleza de las tareas de direccién que acabamos de

hacer se puede concluir que potencialmente los SIE pueden ayudar mucho al

directivo. Cabe decir que muchos de los papeles sefialados tratan fundamen-

@En inglés, staff.
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talmente de la gestiéon de informacién o de la comunicacién entre personas.
Los otros papeles se beneficiardn directamente de cualquier mejora, por pe-
quefia que sea, en la comprension que el mismo directivo tenga de su organi-
zacion y su entorno, es decir, de la mejora de los modelos conceptuales a que
hagan referencia.

Pero no todo es posible en el apoyo informatico al trabajo directivo. Como
se puede intuir facilmente, una parte importante de las funciones directivas
consiste en la toma de decisiones, una tarea nada estructurable. El directivo
utiliza a menudo informacién que dificilmente es representable y bajo condi-
ciones de alta incertidumbre. Por lo tanto, el SIE solo puede pretender darle un
apoyo parcial. Pese a este caracter parcial, los beneficios que se pueden conse-
guir son muy grandes.

El uso regular de los SIE puede llegar a comportar una modificacién en el es-
tilo de direccion y de trabajo de la organizacion. Las mayores posibilidades de
acceso a los datos permiten al directivo elaborar analisis propios. Puede «na-
vegar» entre los datos y profundizar en los aspectos que le llaman la atencién
sin ninguna trascendencia para la organizacién y sin tener que evidenciar qué

hipoétesis y qué factores toma en consideracion.

Con los datos que le proporciona el SIE, el directivo puede ampliar su &mbito
de control. La informacion elaborada y la capacidad de control que le propor-
ciona el sistema simplifica su relaciéon con los jefes que de él dependen y per-
mite un seguimiento mas preciso. Asi puede coordinar mas areas funcionales,
cosa muy util, si se considera la tendencia actual de «aplanar las estructuras

organizativas» (es decir, reducir sus niveles jerarquicos).

El SIE puede proporcionar una mejora cualitativa en el trabajo del personal
de apoyo, que se puede desvincular de las tareas administrativas de recogida y
elaboracién de los datos y centrarse mucho mas en el anélisis, la presentacién
y la distribucién de estos. También el personal administrativo puede ver como
parte de su trabajo se ve modificado debido al uso del correo electrénico entre
los directivos.

Uno de los problemas tradicionales de entonces era el rechazo inicial de al-
gunos directivos con respecto a la utilizacion directa de la informética, cosa
que a menudo se debia a la carencia de formacion que tenian en el uso de
esta tecnologia y al desconocimiento de sus posibilidades. Este panorama ha
cambiado con las nuevas promociones de directivos y con la evolucion de la
propia tecnologia, que se acerca cada vez mas a los directivos con poca forma-
cién informatica y les facilita el uso y el aprendizaje de nuevos SIE.
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2.4. Relacion e impacto sobre la organizacion

Como el SIE es un sistema totalmente vinculado al trabajo diario del directivo,
para el éxito de su integracion en la organizacion es fundamental la participa-
cion de la alta direccion en la decisién de introducirlo, y en su disefio y desa-
rrollo. Es poco habitual que un sistema que se haya iniciado y dirigido desde el
area de sistemas de informacién sin un apoyo decidido por parte de la direc-
cién haya llegado a tener una utilizacion efectiva dentro de la organizacién.

Asi, la introduccién de un SIE en la organizacion suele ser iniciativa de un di-
rectivo, que denominaremos el patrocinador ejecutivo, el cual plantea la ne-
cesidad inicial, orienta el desarrollo y potencia el uso entre los directivos. Su
apoyo es fundamental para conseguir los recursos necesarios para sacar ade-
lante el proyecto. Sin esta participacion efectiva se puede llegar a desarrollar
un sistema que nunca llegue a integrarse en la organizacién, a pesar de su valia

técnica.

Segin Rockart y De Long, el patrocinador ejecutivo tiene que asumir plena-
mente la responsabilidad de plantear y promocionar inicialmente la idea, la
direccién del desarrollo y la seleccién de los componentes que hay que incor-

porar al sistema, y motivar al resto de los directivos con respecto al sistema.

El liderazgo de un proyecto SIE requiere una dedicacién notable, razén por
la cual a menudo aparece la figura del llamado patrocinador operativo, que
actaa delegado por el patrocinador ejecutivo. Se trata de un directivo que se
mantiene mucho mas ligado al desarrollo diario del proyecto que el patroci-
nador ejecutivo. Es fundamental que tenga un buen conocimiento del sistema
de informacion desde el punto de vista directivo, en particular del uso que se

da a los datos que se reciben™. Para el éxito de su funcién, es importante que
la organizacion tenga muy clara su vinculacion con el patrocinador ejecutivo.

Las funciones concretas del patrocinador operativo que Rockart establece son
las siguientes: la identificacién y el diseflo general de los componentes que
hay que incluir en el sistema, facilitar la obtencién de datos de las diferentes
areas funcionales, potenciar el uso del producto por parte de los usuarios y
recoger e integrar las propuestas de mejora que presenten los usuarios.

El proceso de introduccién de un SIE puede crear tensiones en la organizacion.
Estos sistemas son los que hacen maés cierto el topico de que el acceso a la in-
formacion representa poder. Con el SIE, el directivo puede acceder de manera
mas integrada a los datos corporativos, elaborarlos segiin sus propios criterios y
acceder a voluntad a datos operativos mas detallados. Esto genera, 16gicamen-
te, una serie de resistencias en la organizacion. Basicamente, la implantacion

de un SIE puede encontrar resistencia en los grupos de personas siguientes:

Lectura complementaria

Encontraréis con detalle las
funciones que, segiin Rockart
y De Long, tienen que asumir
el patrocinador ejecutivo y el
patrocinador operativo en la
obra siguiente: J. F. Rockart, D.
W. de Long (1988). Executive
Support Systems. The Emergen-
ce of Top Management Compu-
ter Use. Homewood: Dow |o-
nes-lrwin.

GO patrocinador operativo pue-
de ser, por ejemplo, un directivo

interesado en el uso posterior del
SIE que se quiere desarrollar.
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a) Personal de apoyo a los directivos: este colectivo puede ver disminuida su
funcioén de captacioén, elaboracién y analisis de la informacién que utiliza la
direccion.

b) Responsables de areas funcionales: estos ven con una cierta preocupacién
que otros responsables accedan a «sus» datos. También pueden considerar que,
aunque la direccién acceda a datos detallados, no dispone del conocimiento
del contexto necesario para poderlos interpretar correctamente.

c) Personas que consideran que la organizacion funciona correctamente y no
ven bastante claro los beneficios del nuevo sistema respecto a los costes que

representa.

d) Hay que considerar también la situacién de los directivos que por algin

motivo deciden no utilizar el sistema.

Para minimizar estas resistencias, es conveniente dar a conocer las ventajas
potenciales del nuevo sistema tanto a los usuarios potenciales como a los res-
ponsables funcionales y al personal de apoyo, y hacerlos participar en el dise-

flo y la puesta en marcha.

La reticencia ante la pérdida de control sobre la informacién puede disminuir
segun el uso que el directivo haga de los nuevos datos de que dispone. Cen-
trarse en los detalles puede acentuar estas tensiones. Habitualmente, la mayo-
ria de los datos que muestra el SIE ya se tenian previamente, pero quedaban
confundidos entre el conjunto de informes que se recibian:

a) En organizaciones en las cuales esta sensacion de propiedad de los datos sea
muy acentuada puede ser mas adecuado limitar el nivel de desglose accesible
a la consulta y reservar los datos mas detallados para el responsable del area

en cuestion.

b) En organizaciones con una estructura de datos muy integrada y con un fuer-

te control interno®’, estas tensiones pueden ser mucho menos significativas.

Se puede acelerar el arraigo de un SIE en una organizacién si se demuestra a
los jefes de las areas funcionales que el nuevo sistema les permitird conocer
mejor cudles son los factores clave que la direccion tiene en cuenta en su area.
La unificacion de criterios posibilitard que todas las areas se centren en los
factores que se han considerado criticos para la empresa.

Respecto a los directivos no usuarios, no hay que forzar la instalacion del SIE;
si el sistema se utiliza para evaluar los resultados de gestion sobre su area,
posiblemente se decidirdn a pedirlo.

GDEs el caso, por ejemplo, de las
entidades financieras.
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Es importante actuar preventivamente e intentar anticiparse a las resistencias
de la organizacién con acciones de formacion y divulgacién de las ventajas
que aporta el SIE, y dejar claras no solamente sus posibilidades, sino también

sus limitaciones.

Impacto en la organizaciéon

Ademas de los beneficios organizativos que el SIE puede aportar mediante la
mejora de la actividad directiva, hay otros mds generales que conviene no

perder de vista.

El uso de un SIE proporciona un marco comun de referencia a los directivos y
a los jefes de las areas funcionales, basado en los factores criticos para lograr
los objetivos de la organizacion. Las posibilidades de comunicacién, de com-
particién de datos y de comprobacion de resultados proporcionan al directivo
una mayor delegacion de funciones. Por otro lado, también hay que tener en
cuenta que el seguimiento y el control de compromisos se simplifica si se uti-

liza el mismo marco de referencia.

El andlisis y la difusién de los objetivos de la organizacién que a menudo com-
porta la introduccioén de un SIE permite una convergencia de la actuacién del
area de sistemas de informacion con los objetivos de la organizacioén. Por otro
lado, el uso de un SIE facilita la sensibilizacién de la direccién respecto a la
necesidad de disponer de un sistema de informacién global, fiable e integra-
do. La implantacion del SIE evidencia los posibles problemas de coherencia y
actualizacién de los datos. Esto puede llegar, incluso, a facilitar la justificacion

de nuevas inversiones informaticas ante la direccion.

2.5. Proyectos de diseiio, desarrollo e implantacion

En su libro, Rockart y De Long han determinado ocho factores de éxito que
hay que considerar en la implementacién de un SIE. Estos factores son los

siguientes:

1) La participacion de un directivo, el patrocinador ejecutivo, con autoridad
e interés en el sistema, que lidere y posibilite la instalacion del SIE.

2) A veces, es util la participacion de un patrocinador operativo: un directivo
dependiente del patrocinador que conozca bien el estilo del trabajo directivo

y que se encargue de los detalles de la implementacion del SIE.

3) El equipo de desarrollo del SIE debe tener una combinacién de capacidad

técnica y conocimiento de la organizacion.

4) La eleccion del hardware y el software adecuados.

Lectura complementaria

Encontraréis con mas detalle
los ocho factores de éxito que
presentan Rockart y De Long
en la obra siguiente: |. F. Roc-
kart; D. W. de Long (1988).
Executive Support Systems. The
Emergence of Top Management
Computer Use. Homewood:
Dow Jones-Irwin.
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5) La gestion de datos, como capacidad de integrar datos fiables de fuentes
internas y externas, que permita afiadir y extraer la informacion precisa.

6) Hace falta una clara vinculacién con los objetivos de la organizacion para
que el SIE cubra sus necesidades.

7) Prever y minimizar la resistencia de la organizacién puede evitar el fracaso
en la implantacién de un SIE.

8) La prevision de la evolucién y la expansion del sistema permitira evaluar

las nuevas necesidades que se planteen e integrarlas dentro del sistema.

Muchos de los fracasos documentados en el desarrollo y la introduccion de
un SIE en una organizacién tienen relacion con la infravaloracion de alguno

de estos factores criticos.

El desarrollo de un SIE se aleja en muchos aspectos de otros sistemas de infor-
macién. Ademdés de los acondicionamientos organizativos ya mencionados,
en estos sistemas es especialmente dificil determinar las necesidades de los
usuarios. Por eso, a menudo se construyen prototipos en las primeras fases del
proyecto. Asi pues, hay que abordar el desarrollo de un SIE con una filosofia
especifica. A continuacion se incluye una posible orientacién sobre los pasos

que hay que seguir para determinar las necesidades de los usuarios:

1) Establecimiento del equipo de desarrollo: personas con un petfil adecuado,
que dispongan de tiempo y que crean en la idea.

2) Determinacion de las necesidades de los directivos: hay diferentes estrate-
gias para la determinacion de estas necesidades. Los diferentes métodos de
planificacién de sistemas aportan propuestas propias que se pueden basar en
los problemas y las decisiones a que se tiene que hacer frente (business systems
planning), las finalidades y los medios existentes (ends/means analysis) o los
factores criticos para el éxito de la organizacion (critical success factors). Para la
determinacién de estas necesidades hay que considerar los aspectos siguientes:

e Andlisis de los objetivos de la organizacion a partir de entrevistas con di-

rectivos clave.
e Identificacion de los factores criticos para lograr los objetivos.

e Identificacion de las actividades basicas desarrolladas en la organizacion.

. .z . . . . 2
Determinacion de lo que son los indicadores clave de rendimiento®” para

cada actividad basica.

3) Determinacion del contenido inicial del prototipo.

Lecturas

complementarias

Podgéis ver algunas de las es-
trategias para la determina-
cion de las necesidades de
los ejecutivos en las obras si-
guientes:

Auerbach (1992). «Cémo de-
terminar las necesidades de
los sistemas de informacién
ejecutivos». CHIP (ndm. 120,
pags. 42-48).

J. C. Wetherbe (1991). «Exe-
cutive Information Requi-
rements: Getting it Right».
MIS Quarterly (marzo, pags.
51-66).

J. R. Rodriguez y P. Mariné
(2012). Mecanismos de apo-
yo a la gestion de proyectos de
Business Intelligence (médu-
lo 1, pags. 40-48). Barcelona.
FUOC.

G2n inglés, key performance indi-
cator, conocido con la sigla KPI.
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4) Estudio de viabilidad. Es necesario considerar los cuatro aspectos siguientes:

e Informacion interna: andlisis del sistema de informacion actual y determi-
naciéon de qué informacién necesaria para el SIE ya existe y de qué nuevas
fuentes de informacion se necesitan.

¢ Informacién externa: determinacion de las variables del entorno que hay
que considerar y como obtenerlas.

e Evaluacion de las posibilidades de cubrir las necesidades de los directivos

con el nuevo sistema.

e Establecimiento de un plan de actuacion.

5) Elaboracion y prueba del prototipo basandose en las necesidades determi-

nadas anteriormente.

6) Adaptacion del sistema de informacién existente para obtener la informa-

ci6én interna antes no disponible.

7) Desarrollo del sistema real a partir del prototipo. Puesta en marcha por fases.

8) Establecimiento de los mecanismos de actualizacién y vistas diferenciadas

segun los usuarios.

9) Difusién del uso del sistema: ampliacion a otros directivos del mismo ni-
vel organizativo (ampliacion horizontal) y de niveles inferiores (ampliacién
vertical).

10) Adaptaciéon periddica del sistema a los cambios de la organizacion y el
entorno: prevision de recursos para un mantenimiento posterior.

A continuacién se hacen algunas consideraciones que pueden ser utiles en

el desarrollo de un proyecto SIE:

1) El estudio de los informes de gestion y los cuadros de mando que se utilizan
dentro de la organizacién puede ser muy util para la determinacién de los
factores criticos y los indicadores clave.

2) Se tiene que procurar disefiar un sistema que dé a los usuarios una infor-
macion atil que hasta ahora no tenian y que no se suministra en ningin otro

formato.
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3) Cuando se puede evitar solicitar nuevos datos a las diversas areas funciona-
les el disefio se simplifica. Normalmente ya se dispone de suficiente informa-
cion y la funcién principal del disefiador del SIE es su verificacién, elaboraciéon
e integracion.

4) Es aconsejable hacer la puesta en marcha del sistema por fases:

e Se puede partir de un disefio inicial que cubra las necesidades de un pe-
quefio grupo de ejecutivos y que pueda ser puesto en marcha rdpidamente.

e Posteriormente, se pueden ir afladiendo més datos que haran crecer y va-

riar el SIE segtin el crecimiento de la organizacién.

5) Es conveniente animar a los usuarios a adquirir experiencia en la version
inicial del sistema antes de incorporar mejoras. El mismo uso del SIE aumenta
el conocimiento, y la aplicacién a la toma diaria de decisiones ayuda a los

usuarios a determinar las mejoras mas efectivas.

6) Hay que prever las resistencias que pueda haber en la organizacion debido a

la implantacion del sistema y adoptar una actitud informativa y negociadora.

Por otro lado, en la formacion del equipo que tiene que desarrollar un SIE, hay
que considerar una gran variedad de factores. Entre estos factores, menciona-
mos los dos mas relevantes:

a) La capacidad técnica de las personas que lo integran.

b) El conocimiento de la organizacién y la posibilidad de acceder y dialogar
con los ejecutivos para coger las necesidades y potenciar el uso del sistema.
Este aspecto queda bastante cubierto cuando aparece la figura del patrocinador
operativo, el cual, desde el conocimiento de la funcién directiva, coordina el
desarrollo del SIE.

Resumiendo, en un proyecto SIE se pueden identificar las figuras siguientes,
a pesar de que no siempre apareceran todas o bien alguna persona asumira

mas de una funcién:

1) Patrocinador ejecutivo: lidera el proyecto, plantea la peticién inicial del
sistema y transmite el interés a los usuarios potenciales; asimismo, determina

la prioridad en la integracion de componentes dentro del SIE.

2) Patrocinador operativo (solo en determinadas organizaciones): gestiona
el desarrollo diario del SIE y actta por delegacion del patrocinador ejecutivo.

En el proyecto de
desarrollo...

... se necesitan programado-
res y expertos en herramientas
de usuario final con una buena
capacidad de organizar los da-
tos para poder recoger las ne-
cesidades del proyecto y para
desarrollar, instalar y mantener
el sistema.
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3) Administrador del SIE: coordina el disefio y la implementacion del siste-
ma. Entrevista a los ejecutivos para conocer las necesidades. Coordina la for-

macién de usuarios.

4) Equipo de desarrollo: instala el software y los equipos necesarios. Construye
el prototipo inicial y define los estdndares de disefio de pantallas e informes.
Define la estructura general del sistema y los mecanismos de actualizacién y
de distribucién de la informacién. Documenta el sistema en su conjunto y se
preocupa de los problemas genéricos que presenta.

5)Proveedores de informacidn: se puede tratar de personal con una dedica-
cién exclusiva al SIE o bien de personal de las diferentes areas funcionales que
generan la informaciéon. No necesitan una gran formacién técnica. Generan
y documentan los informes y las pantallas relacionados con su area. Pueden
ayudar al administrador en la determinacion de las necesidades de los usuarios
respecto a su area. La participacion de estas personas en el desarrollo del pro-
grama posibilita un acceso mas facil a los datos, a la vez que hace disminuir
la posible resistencia al sistema.

6) Equipo de sistemas: responsable de la instalacion y el mantenimiento del
software en el ordenador central, cuando lo haya. También tiene que propor-
cionar el acceso a los datos corporativos identificando y autorizando los acce-
sos. Es el responsable de la conexién entre ordenadores y de la integracion del

producto dentro de los estdndares de la instalacion.

7) Directivos usuarios: tienen que colaborar en la definicion inicial del siste-
ma y proponer los cambios necesarios para una adaptacion mejor del sistema
a sus necesidades. Tienen que incorporar el SIE en su toma de decisiones.
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Resumen

En este médulo didactico hemos presentado las diversas categorias y subtipos
de los sistemas de informacién, y hemos puesto un énfasis especial en los
sistemas de informacion para la direccién. Los aspectos mas relevantes de los
sistemas y las tecnologias de informacién que hemos tratado en este médulo

son los siguientes:

1) En cuanto a las categorias y los subtipos de sistemas de informacién infor-

maticos hemos visto:

e La evolucién histérica de los sistemas de informacién informaticos en las

organizaciones.

e Las categorias clasicas de sistemas de informacion transaccionales y deci-

sorios.

e Laampliacion de las categorias clasicas con la mas reciente de sistemas de

informacién comunicacionales.

e Los principales subtipos de sistemas de informacion de las tres categorias.

e Larelacion entre los tipos de sistemas de informacion y las tecnologias de

la informacion.

2) En cuanto a los sistemas de informacién para la direccién hemos visto:

e El concepto de sistema de informacion para la direccion, sus prestaciones
y propésitos organizacionales tipicos, y los factores que impulsan estos

sistemas.

e Las implicaciones importantes de caracter comunicacional, transaccional

y de toma de decisiones de los sistemas de informacién para la direccién.

e La comparacion entre los sistemas de informacién para la direccién y los
sistemas de informacién de ayuda a la toma de decisiones.

e La relaciéon entre estos sistemas y las particularidades y las personas que
participan en el trabajo directivo.

¢ Los temas que hay que considerar en la introduccién de estos sistemas en
las organizaciones: las fuentes de resistencia y otros impactos organizati-

vOs que surgen.
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e Los factores criticos y los aspectos metodolégicos y de equipo humano
para considerar en los proyectos de construccion de los sistemas de infor-
macién para la direccion.

La estrecha imbricacién entre todos los tipos de sistemas de informacion, en
particular de los sistemas de informacién para la direccion, y los trabajos de
direccion estratégica y gestion organizativas permiten conectar directamente
con el propésito del moédulo «Direccidn de los sistemas de informacion».
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Glosario

Aplicaciéon informatica f Nombre comun que en la profesién informatica se usa para
referirse a un SI con una funcionalidad especifica (gestiéon comercial, control de stocks, con-
tabilidad, gestion de personal, etc.). En muchos casos, se trata de SI informéticos de caracter
fuertemente transaccional. También se usa el término sistema aplicativo con el mismo signi-
ficado.

Aplicacién informatica «propietaria» f Aplicacion informatica desarrollada y mante-
nida «a medida» por los informaticos de la organizacién propietaria o, més recientemente,
por informaticos de empresas de servicios externos, a menudo sin una concepcion integrada
y global.

Efectividad organizativa f Intervencion 6ptima por parte de los directivos en los aspec-
tos mas prioritarios para la organizacién en cada momento.

Eficacia organizativa f Resultado 6ptimo de las decisiones y las actuaciones empresa-
riales.

Eficiencia organizativa f Maximo aprovechamiento posible de los recursos basicos de
la organizacién.

Ingeniero del conocimiento m Informatico especializado en la captacién y la represen-
tacién del conocimiento que se incorpora en la base de conocimientos de los sistemas ex-
pertos.

Entornos de programacion y utilizaciéon de SEG m Herramientas informdticas que
facilitan mucho el desarrollo y el uso de los SEG, puesto que ofrecen herramientas para ma-
nipular el contenido de componentes del SEG como la base de conocimientos y la memoria
de trabajo, ademas de dar preparados los otros componentes, que solo hay que adaptar a
cada aplicacién concreta.

MIS Management Information System.

Patrocinador ejecutivo de un SIE m Directivo de alto nivel que toma la iniciativa de
un SIE en la organizacién, que plantea la necesidad inicial, orienta el desarrollo y potencia
el uso entre los directivos. Su apoyo es fundamental para conseguir los recursos necesarios
para salir adelante el proyecto.

Patrocinador operativo de un SIE m Directivo de nivel alto o intermedio que tiene
una dedicacion significativa a un proyecto de SIE y que actta delegado por el patrocinador
ejecutivo. Se mantiene muy ligado al desarrollo diario del proyecto y debe tener un buen
conocimiento del sistema de informacién global desde el punto de vista directivo.

Salas de decision f Nombre con que se designaron los primeros SIATD-G, porque consis-
tian en una sala con un conjunto de estaciones de trabajo conectadas entre ellas y conectadas
con una gran pantalla compartida, todo ello gestionado por el software decisorio del SIATD-G.
SEG Sistema experto de gestion.

SI Sistema de informacion.

SIATD Sistema de informacion de ayuda a la toma de decisiones.

SIATD-G Sistema de informacién de ayuda a la toma de decisiones en grupo.

SIATE Sistema de informacién de ayuda al trabajo en equipo.

SIE Sistema de informacion para la direccién.

Sistema de informacidon m Segin sus funciones intrinsecas, sistema que recoge, almace-
na, procesa y distribuye conjuntos de informacion entre los elementos de una organizacion
y entre esta y su entorno.

Sistema de informacién de ayuda a la toma de decisiones m Sistema de informa-
cion informético que apoya de manera eficaz a los procesos de toma de decisiones, al facilitar
el acceso y la preparacion de datos relevantes, al ofrecer capacidad de célculo y tratamiento
mediante el uso de modelos, y facilitar el aprovechamiento de todos estos componentes me-

diante el uso de herramientas gréaficas de visualizacién de informacién.

Sistema de informacion de ayuda a la toma de decisiones en grupo m Sistema
que extiende las funcionalidades de un SIATD sencillo con componentes y herramientas
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adicionales concebidos para apoyar a los miembros del grupo en las tareas relacionadas con
el proceso de toma de decisiones que los afecta.

Sistema de informacion de ayuda al trabajo en equipo m Sistema de informacién
informatico concebido para apoyar a grupos de manera totalmente asincrona y distribuida,
cuando haga falta. Son espacios de trabajo privados del grupo de caracter virtual, en que los
miembros del grupo, ademés de comunicarse, también pueden compartir datos confidencia-
les con seguridad y trabajar en documentos compartidos con el apoyo de configuracién de
versiones.

Sistema de informacién formal m Parte del sistema de informacién claramente defi-
nida, que toda empresa conoce y sabe como utilizar.

Sistema de informacion informatico m Parte del sistema de informacién formal de
una organizacién que se implementa por medios informdticos y/o telematicos. También se
denomina sistema de informacion basado en el ordenador y, de manera més restrictiva, sistema
de informacion mecanizado o sistema de informacion automatizado.

Sistema de informaciéon para la direccion m Sistema de informacién informatico
concebido para que los directivos de una organizacién mejoren la calidad de su trabajo. Para
conseguirlo, facilita el acceso a las informaciones mas relevantes, mejora la comunicacion
dentro de la organizacién y permite una comprensién mas agil en torno a la actividad de
la organizacion.

Sistema de informaciéon para la toma de decisiones m Parte del sistema de informa-
cién global de la organizacion dedicada a apoyar los procesos de toma de decisiones de dife-
rentes tipos que siguen los directivos, los gestores, y otros profesionales de la organizacion.

Sistema de informacion transaccional m Subsistema del sistema de informacién glo-
bal de la organizacion encargado especificamente de procesar tanto las transacciones de in-
formacién generadas por las interacciones formales entre el entorno y la organizacién, como
las transacciones generadas en el seno de la organizacién.

Sistema experto de gestion m Sistema de informacién informatico disenado para ayu-
dar a resolver problemas de decisiéon dentro de un dominio de aplicacién muy limitado, si-
mulando tareas de razonamiento y deduccién, recomendacién de opciones y presentacion
de explicaciones, procurando igualar y potenciar la eficacia de los expertos humanos.

Tecnologias de la informacion f Conjunto de elementos de infraestructura informatica
y telemdtica de los cuales nos servimos, en cada momento, para llevar a cabo el desarrollo,
la utilizacién y el mantenimiento de los sistemas de informacién informaticos. También se
denominan tecnologias de la informacion y la comunicacion (TIC), y a veces son precedidas por
el calificativo nuevas (NTIC).

TI Tecnologias de la informacién.
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