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Introduccion

La gestion de los sistemas de informacion corporativos supone todo un desafio
para las organizaciones y empresas actuales al enfrentarse a un entorno com-
plejo y altamente dindmico donde cada dia surgen aportaciones novedosas y
en el que existen frecuentes solapamientos y confusiones. Por tanto, el obje-
tivo inicial que nos planteamos en el presente modulo es tratar de aclarar el
enredado campo de los sistemas de informacién para empresas. Nuestro ideal
es convertir el abigarrado matorral de siglas y conceptos vinculados con las
tecnologias de la informacién en un jardin ordenado donde el lector pueda
pasear identificando las distintas opciones existentes y comprendiendo el pa-
pel que tales sistemas de informacion pueden jugar en la organizacion.

Con esta meta en mente, iniciaremos un recorrido por los sistemas de infor-
macién en las compaifiias a la vez que estudiaremos el papel del departamento
de sistemas de informacién y los roles de las personas que lo integran. De aqui
daremos el salto a la clasificacion de los sistemas de informacién en funcién
de la finalidad que tienen en la organizacién. De este modo, distinguiremos
entre sistemas operacionales que apoyan las transacciones basicas de negocio
de la organizacion, y los sistemas de soporte a la decisién, que procesan la
informacion que procede de los sistemas operacionales para permitir el con-

trol de gestion y la ayuda en el proceso de toma de decisiones.
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Objetivos

1. Comprender el concepto de sistemas de informacién.

2. Saber distinguir los diferentes sistemas de informacién en funcién de la
finalidad para la que estan disefiados.

3. Entender los diversos roles profesionales que se desarrollan en el &mbito

de los sistemas de informacién.

4. Acercarnos al papel que juega el departamento de sistemas de informacion

en la estructura de una organizacion.

5. Introducirnos en el mundo de los sistemas de informacion de empresa
(ERP).

6. Adentrarnos en el concepto de sistema de gestion de la cadena de sumi-
nistro (SCM).

7. Comprender qué es y el rol que juegan los sistemas de gestion de las rela-
ciones con los clientes (CRM).

8. Entender el universo de los sistemas de inteligencia de negocio (BI) dentro
del contexto de los sistemas de soporte a la decision.

9. Alcanzar una comprensién de otros sistemas de informacién, tales como
los sistemas de gestiéon empresarial de proyectos (EPM), los sistemas de
gestion del conocimiento (KMS), los sistemas de gestion documental y el
concepto de negocio electrénico (e-business).
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1. Sistemas de informacion en la empresa

En el médulo “La sociedad y la informaciéon” hemos descrito el papel que jue-
gan las tecnologias de la informacién y las comunicaciones (TIC) como sopor-
te a las respuestas que plantean las organizaciones ante los retos que genera la
nueva economia y la sociedad del conocimiento. Asi, hemos contemplando
el apoyo que pueden brindar las TIC para sostener las estrategias competitivas
genéricas que desarrollan e implantan las empresas. Finalmente, también he-
mos presentado el apoyo que prestan las TIC a los procesos de toma de deci-

siones en las organizaciones.

Pues bien, cuando hemos hablado de TIC, podemos decir que nos hemos cen-
trado en los activos o recursos informaticos en los que se apoyan todo tipo
de organizaciones: una empresa, una asociacion de vecinos, una escuela, una

ONG, un ayuntamiento...

Es evidente que estos recursos no son un objetivo en si mismos (las organiza-
ciones, normalmente, no invierten en TIC para lucirse o para estar a la iltima),
sino que cobran sentido en cuanto que estan al servicio de la organizacion:
dentro de esta van conformando un conjunto cuyo objetivo es prestarle el

servicio informatico que necesita.

Este conjunto, por las interrelaciones que se establecen y por la logica
que lo rige, se convierte en realidad en algo mds complejo: se convierte
en un sistema que organiza los recursos informaticos y que intenta ase-
gurar la transformacion y la disponibilidad de la informacién a partir
de los procedimientos que lo rigen. Es lo que conocemos como sistema
de informacidn, indisolublemente ligado, desde nuestra perspectiva, a
las tecnologias de la informacion en las que se apoya.

Este sistema es suficientemente importante como para esperar que se autoor-  En inglés, management.

ganice espontanea y eficientemente por alguna extrafia ley de la informatica.
Al no haberse demostrado hasta ahora la existencia de ninguna ley de este
estilo, nos hace falta una funcién adicional en el abanico de las profesiones

de la informatica: la de la administracién’ de todo ello.

Utilizamos la palabra administracion para incluir dos términos intimamente
vinculados: direccion y gestion. En el terreno de las organizaciones, la direc-
cion tiene que ver con la conceptualizacion de la estrategia, el disefio orga-
nizativo que le da apoyo y el ejercicio del liderazgo a partir de acciones estra-
tégicas, mientras que la gestidn tiene que ver con la implementacion y el

control de aquel disefio organizativo. En este apartado, intentaremos trans-



CC-BY-NC-ND * PID_00195019 8

Sistemas de informacion corporativos

mitir la idea de que la administracién de los sistemas de informacién va des-
de la conceptualizacion de la estrategia hasta el impulso (o incluso hasta la
ejecucion directa) de acciones relacionadas con esta estrategia, pasando por el
diseflo organizativo de todo el conjunto.

Y no va a resultar facil, lo avisamos desde ahora. Porque en el &mbito de los
sistemas de informacion las palabras se han venido utilizando muy intuitiva-
mente, sobrecargandolas a menudo y generando una pequefia nebulosa de
conceptos y clasificaciones. Tenemos la excusa de que el &mbito estd a caballo
entre la informaética y el negocio y de que no hace tanto que hablamos de ello
sin complejos desde las facultades y escuelas de informatica y de administra-
cion de empresas de esta parte del mundo. De todos modos, intentaremos ser
atiles, y alli donde haga falta explicaremos las diferentes interpretaciones de
los conceptos o discutiremos la nitidez de las clasificaciones. Eso si: el lector
tendra que poner de su parte y aceptar esta laxitud. En definitiva, no son tan
importantes los nombres que demos a las cosas como entender las ideas a las

que nos referimos.

Leida esta introduccién, tendria que quedar claro que en este apartado nos
alejaremos de las interioridades de la tecnologia y que abordaremos su uso
como un todo al servicio de una organizacion: definiremos los sistemas de
informacion, centraremos su importancia, intentaremos clasificarlos y catalo-
garlos y, una vez hecho eso, hablaremos de las personas que los dirigen, que

los gestionan y que los utilizan.

Por eso, invitamos a la lectura de este apartado avisando del salto hacia una
dimensiéon mucho mas conceptual -mas de filosofia y letras, segin algunos,
pero terriblemente practica- y pidiendo una predisposicion para entender que
la informatica supera la propia tecnologia y que establece, en un extremo de
la profesion, una frontera con el mundo de las organizaciones.

1.1. Concepto de sistema de informacion

Comenzaremos este apartado introduciendo una serie conceptos basicos rela-
tivos a los sistemas de informacion y a las tecnologias de la informaci6on y de

la comunicacién (TIC).

Desde un punto de vista general, un sistema de informacion recopila,
procesa, almacena, analiza y difunde informacién para cumplir con un
objetivo especifico (Turban, McLean y Wetherbe, 2004, pag. 20).

Como cualquier sistema, un sistema de informacion incluye entradas y salidas.
De este modo, un sistema de informacién se encarga de procesar dichas entra-
das para producir salidas que son enviadas al usuario o a otros sistemas. Asi-

mismo, podria incluir un sistema de retroalimentacién que controla las ope-
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raciones. También hay que considerar como elementos constituyentes a las
personas, procedimientos, instalaciones fisicas, y no olvidar que todo sistema
de informacién opera dentro de un determinado entorno (ved la figura 1).

Figura 1. Representacion general de un sistema de informacién

Procesamiento

| |
| I
I |
| I
I I
| |
1 [Problema de negocio: Programas Soluciones: I
| Datos —> Personas > Informes |
| Informacion Equipo Graficos |
! Instrucciones Almacenamiento Célculos !
I

| |
| I
I |
| |
I I
| |
! Decisores Retroali tacic !
! Autocontrol etroalimentacién !
I I
| |
I Entorno

Business In the Digtl Ecomomy (45 60, p36, 1) Nueva Yok Johm Wiey & sone. 2 1o Menegement. Transiorming
Por tanto, un sistema de informacién no tiene que estar basado en ordena-
dores, aunque la mayoria de los que conocemos lo esté. Asimismo, podemos
distinguir entre sistemas de informacion formales e informales. Los formales
incluyen procedimientos convenidos, entradas y salidas normalizadas y defi-
niciones fijas. Los informales adquieren muchas formas: desde una red de ru-
mores y chismes en una oficina hasta un grupo de amigos que intercambian

correos electrénicos.

Si nos centramos en los sistemas de informacion basados en ordenadores,
estos pueden ser conceptuados como aquellos sistemas de informacién que
emplean tecnologias informaticas para efectuar algunas o todas las tareas que
tienen asignadas (Turban y Volonino, 2010). Sus componentes basicos son
los siguientes, aunque no necesariamente han de estar presentes todos estos
elementos (ved la figura 2):

e Hardware o equipamiento informatico. Constituye la parte tangible de
los sistemas de informacion. Estd conformado por el conjunto de equipos,
dispositivos y periféricos utilizados como infraestructura para procesar, al-

macenar y mostrar informacion.

e Software. Conjunto de instrucciones, llamado cominmente programa,

que permite que el hardware procese los datos.

¢ Bases de datos. Conjunto estructurado de datos que se guardan en un sis-
tema informatico y sobre los cuales es posible efectuar una serie de opera-

ciones basicas de consulta, modificacion, insercién o eliminacion.
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e Redes. Sistemas de conexion que permiten compartir recursos a diferentes
ordenadores.

¢ Procedimientos. Conjunto de instrucciones relativas a cbmo combinar
los componentes anteriores para procesar la informacion y generar el re-
sultado deseado.

e Personas o usuarios. Individuos que trabajan con el sistema o emplean
sus resultados.

Figura 2. Componentes bésicos de un sistema de informacién ~
ota

En este modulo, nos centrare-
mos en este tipo de sistema de
informacion.

@
7]
-
o
3
Q
(/2]
o
o
=
E4
o
=]
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Q
o,
(o]}
=

- =

e

@acrénimo de enterprise resource
planning.

Hardware Software Bases de datos Redes

Tecnologias de la informacion y las comunicaciones (TIC)

Personas

Asimismo, todo sistema de informacién se disefia e implementa con un obje-
tivo. En el &mbito empresarial, este propoésito se enfoca en proporcionar una
solucién a un problema de negocio. De este modo, encontramos sistemas de
informacién que tratan de integrar las actividades de las distintas areas fun-

cionales de la empresa (por ejemplo, un sistema de informacién empresarial

— ERP%), o sistemas que ayudan a realizar un estrecho seguimiento del rendi-
miento corporativo de la organizacién (por ejemplo, un sistema de business
intelligence, BI). Finalmente, un sistema de informacién también se enmarca
dentro de un contexto social, es decir, el conjunto de valores, creencias y ac-
titudes que conforman la cultura de las personas y grupos vinculados a dicho
sistema de informacion.

Por tanto, podemos observar que un sistema de informacién implica
mucho mas que ordenadores. La implementacion eficaz de un sistema
de informacién requerird entender la organizacién y el entorno que
el sistema apoya.
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Llegados a este punto, debemos diferenciar el concepto sistema de informa-
cion del término tecnologias de la informacién y las comunicaciones.

Las tecnologias de la informacion y las comunicaciones (TIC) hacen
referencia al aspecto tecnolégico de un sistema de informacion, es decir,
hardware, bases de datos, software, redes y otros dispositivos. Por tanto,
se han de ver como un subsistema del concepto sistema de informacion.

En este sentido, las TIC han sido definidas como

“un conjunto de dispositivos, soluciones y elementos de tipo hardware, software, y de
comunicaciones aplicados al tratamiento automatico de la informacién y de la difusién
de la misma para satisfacer las necesidades de informacién”.

C. de Pablos Heredero y otros (2012). Organizacion y transformacion de los sistemas de
informacion en la empresa (pag. 22). Madrid: ESIC.

Para De Pablos Heredero y otros (2012), se establece una diferencia sutil pero
critica entre ambos conceptos (SI frente a TIC); mientras que las TIC son de
caracter genérico y a disposicion de las empresas en funcién de los presupues-
tos que tengan asignados, los sistemas de informacion son especificos de ca-
da organizacién, y es precisamente esta exclusividad lo que les puede ayudar

a convertirse en una fuente de ventaja competitiva.
1.2. Datos, informaciéon y conocimiento

En primer lugar, vamos tratar de arrojar luz sobre la extendida y habitual con-

fusion entre los términos datos, informacion y conocimiento.

Los datos son elementos de conocimiento que carecen de significado
por si mismos o que estan fuera de contexto (De Pablos Heredero y otros,
2012). Representan hechos en bruto que describen un fenémeno en
particular. Los datos pueden ser elementos numéricos, alfanuméricos,

cifras, sonidos o imagenes (ved la figura 3).

Algunos ejemplos de datos podrian ser: aprendizaje, variable, extraida, alcanza, orienta-
cién, media, varianza, 0,72.

A su vez, los datos representan la materia prima de la informacion.

De modo que por informacién entendemos datos que han sido proce-
sados y elaborados y situados en un contexto, de forma que tiene un
significado para alguien en un momento y lugar determinado (De Pa-
blos Heredero y otros, 2012).
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Por ejemplo, a partir del procesamiento de los datos del ejemplo anterior, se puede obte-
ner la informacion siguiente: “La variable orientacion al aprendizaje alcanza una varian-
za extraida media de 0,72”.

Finalmente, el conocimiento consiste en datos y/o informacién orga-
nizada y procesada para distribuir entendimiento, experiencia, aprendi-
zaje acumulado y habilidades que pueden ser aplicados a un problema
o actividad actual (Turban, McLean y Wetherbe, 2004).

El conocimiento es informacion que es contextual, relevante y sobre la que se
puede actuar. Por tanto, la implicacién es que el conocimiento tiene un fuerte
componente de elementos de experiencia y reflexiéon que lo distingue de la
informacién en un contexto determinado. Tener conocimiento implica que
este puede ser empleado para resolver un problema, mientras que la posesién
de la informacién no siempre garantiza dicha connotacién. Asi pues, existe
una diferencia en la capacidad humana de afiadir valor a través del contexto.
Las diferencias en habilidad podrian ser debidas a experiencias pasadas, for-
macion diferente, perspectivas distintas u otras diferencias.

Por ejemplo, dos personas en el mismo contexto con la misma informacién podrian no
tener la misma capacidad para usar la informacién con el mismo grado de éxito. En el
ejemplo que venimos empleando, la informacién que se ha difundido anteriormente: “La
variable orientacion al aprendizaje alcanza una varianza extraida media de 0,72”, puede
ayudar a un investigador en ciencias sociales con formacién en andlisis cuantitativos a
tomar una decision. Para este investigador, la variable orientacién al aprendizaje obtiene
mads varianza de sus indicadores que la que se debe al error de medida, alcanzando por
tanto un alto grado de validez convergente, lo cual apoya la robustez del modelo de
medida empleado. Sin embargo, una persona que no tenga dicha experiencia previa, si
recibe dicha informacién, no podra llegar a alcanzar ninguna conclusién relevante ni
tomar ninguna decisién ya que carece del marco de referencia previo y necesario para
generar valor a partir de dicha informacién.

Figura 3. Datos, informacién y conocimiento

Relevante
y sobre
la que se
puede actuar

Procesados
>
»

Informacién

Datos Conocimiento

v

Datos relevantes, sobre los que se puede actuar

« aprendizaje e orientacion La variable orientacion La variable orientacion

« variable « media al aprendizaje alcanza al aprendizaje obtiene mas

. 072 « varianza una varianza extraida varianza de sus indicadores
- media de 0,72. ue la que se debe al error

» extraida e alcanza ’ a a

de medida, alcanzando por
tanto un alto grado
de validez convergente.
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1.3. Clasificacion y conceptos de sistemas de informacion

Los sistemas de informacion pueden ser clasificados atendiendo a diversos cri-
terios. Si atendemos al nivel organizativo en el que acttien, podemos distin-
guir entre los siguientes:

1) Sistemas de informacion departamentales. Por ejemplo, un sistema de
informacién desarrollado para el departamento financiero.

2) Sistemas de informacién organizativos que operan en el conjunto de la
organizacién. Por ejemplo, un sistema de informacién empresarial (ERP), que

integre los principales procesos de negocio de una compariia.

3) Sistemas de informacion interorganizativos que conectan a diversas or-
ganizaciones. Por ejemplo, los sistemas de reservas de vuelo que integran a

distintas compafiias aéreas, tales como Amadeus, Apollo y SABRE.

En funcién del apoyo prestado a la estructura jerarquica, encontramos tres
grandes tipos de sistemas de informaci6n (ved la figura 4):

1) Sistemas de informacion para el nivel operativo. Apoyan las actividades
realizadas en el nivel operativo de la organizacién. En este &mbito se manejan

decisiones repetitivas, rutinarias y altamente estructuradas. Es aqui donde nos

encontramos con los sistemas de procesamiento de transacciones (TPS°).

2) Sistemas de informacion para el nivel tactico. Prestan soporte a los di-
rectivos que ocupan el nivel tactico. Estos directivos se encargan de traducir
y convertir los objetivos y planes generales de la alta direcciéon en objetivos
y actividades especificas. Un sistema de informacion tactico deberia ayudar a
estos directivos a medir el rendimiento de sus departamentos, desarrollar ope-
raciones de control o planificar la asignacién de recursos.

3) Sistemas de informacién para el nivel estratégico. Sistemas de informa-
cion que dan soporte al nivel estratégico de la organizacion. Este terreno se
caracteriza por procesos de decision que estan orientados al largo plazo, que
presentan altos niveles de riesgo, y que son altamente complejos por la gran
variedad de informacion y de variables que se deben tener en cuenta. Por tan-
to, las decisiones suelen ser no rutinarias, creativas, innovadoras, no estructu-

radas y no programables.

®Acrénimo de transaction proces-
sing systems.

Sistemas de TPS

Sistema de informacién que
procesa transacciones basi-
cas de negocio de una orga-
nizacion tales como néminas,
compras, contabilidad, ventas
o gestién de inventarios.
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Figura 4. Jerarquia directiva y niveles de decision

Decisiones

Alta
direccion

» Estratégicas

Direccion
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» Tacticas

Primera linea » Operativas

Si consideramos las distintas areas funcionales de una empresa, se pueden
identificar sistemas de informacion que apoyan a las funciones siguientes:

¢ Contabilidad

¢ Finanzas

e Fabricacién-operaciones
e Marketing

e Recursos humanos

No obstante, independientemente de la clasificacion que se siga, los compo-
nentes que lo integran son los mismos, es decir, los seis anteriormente sefiala-
dos. Por tanto, para evitar confusiones, clasificaremos los sistemas en funcién
de su finalidad. De una forma muy global, se puede considerar que existen
dos funciones bésicas para los sistemas (Gomez Vieite y Suarez Rey, 2011):

1) Sistemas operacionales. Son también llamados sistemas de soporte a las
actividades organizativas o aplicaciones de negocio. Se encargan de procesar
y tratar informacioén que hace referencia a transacciones basicas del negocio.
Los primeros sistemas informaticos en las empresas surgen para mecanizar ac-
tividades operativas intensivas en el manejo de datos. Concretamente, se cen-
traron en areas como administracion (contabilidad y facturacion), gestion de
personas (néminas), extendiéndose posteriormente a otras actividades como

ventas, compras o produccién. A estos primeros sistemas se les denomino sis-

temas de procesamiento de transacciones ( TPS*). Los objetivos que perseguian

estos sistemas eran la reduccion de costes, errores y aceleracion de procesos.

®Acrénimo de transaction proces-
sing systems
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Actualmente, estos sistemas han evolucionado hacia lo que las empresas de-
nominan software de gestion empresarial. En esta categoria, incluimos: los
sistemas de informacion empresariales (ERP), los sistemas de gestion de las re-

laciones con los clientes (CRM®) y las soluciones de gestién de la cadena de

suministros (SCM®).

2) Sistemas de soporte a la decisidn. Se les conoce también como sistemas
de apoyo a la direccion y a las decisiones. Estos procesan informacién que
procede de los sistemas operacionales para permitir el control de gestioén y la
ayuda en el proceso de toma de decisiones. Historicamente, durante la déca-
da de los sesenta, aparecieron los denominados sistemas de informacién de

gestion (MIS). Su objetivo era permitir a los directivos de los distintos niveles
de la organizacion obtener informacién detallada y resumida proveniente de
las bases de datos operacionales de la organizacién. Se pueden definir como
sistemas de informacién que suministran un conjunto de informes orientados
a la gestion, normalmente en formato fijo y predeterminado. Estos sistemas
estaban orientados hacia el control interno de actividades anteriores por me-
dio de informes periédicos o mediante la realizacion de preguntas simples. A
partir de entonces, se produjo una evolucién en el desarrollo de sistemas que
ha conducido a las cuatro soluciones basicas siguientes:

Sistemas de apoyo a la toma de decisiones (DSS®). Estos estan en uso
desde la mitad de la década de los setenta, y proporcionan principalmente
un apoyo en la toma de decisiones analitica y cuantitativa.

Sistemas de apoyo a la toma de decisiones en grupo (GDSS’). Son sis-
temas que apoyan el trabajo de los grupos generalmente cuando trabajan

en problemas semiestructurados o no estructurados.

Sistemas de informacion ejecutivos (o de empresa) (EIS'), los cuales
representan una tecnologia que se desarroll6 a partir de los ochenta, para

apoyar principalmente los roles informativos de los ejecutivos.

Sistemas expertos (ES''). Estos también aparecieron durante la década de
los ochenta y representan sistemas de informacién que han sido codifica-
dos con el conocimiento y la experiencia de especialistas humanos para

alcanzar niveles expertos en la resoluciéon de problemas.

Estos cuatro sistemas de informacién han terminado confluyendo en el
concepto sistemas de inteligencia de negocio (BI'?), concepto genéri-
co que acoge a un amplio conjunto de aplicaciones disefiadas para apo-
yar la toma de decisiones en las organizaciones (Conesa y Curto, 2010).

®Acrénimo de customer relations-
hip management.

©acrénimo de supply chain mana-
gement.

"Acrénimo de management infor-
mation systems.

®Acrénimo de decision support
systems.

®acrénimo de group decision sup-
port systems.

(19Acrénimo de executive informa-
tion systems.

(DAcrénimo de expert systems. ‘

(DAcrénimo de business intelligen-
ce.
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1.4. Profundizando en el papel de los sistemas de informaciéon

De las clasificaciones elementales anteriores, se desprende la importancia de
los SI en las organizaciones, ya que afectan a todos los niveles de decision (y
a las acciones que de ello se derivan). Porter, a mediados de la década de los
ochenta y mediante su teoria sobre la cadena de valor, lo formaliz6 desde una
perspectiva muy clara y que hoy sigue siendo un referente (Porter y Millar,
1985) (ved la figura 5).

Figura 5. La cadena de valor de Porter

Incorporar Al
- ; macenar Dar
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Desarrollar Dirigir Sistema de
u [ i6
Comprar roductos ersonas nformacion

Las organizaciones se estructuran en:

1) un conjunto de procesos basicos en los que se produce el valor afiadido (la
cadena de valor primaria: la de la parte superior de la figura 5) y

2) un conjunto de procesos de apoyo necesarios para alimentar o soportar
la cadena de valor primaria (la de la parte inferior de la figura 5). Y entre esos
procesos de apoyo, y afectando a todos los demas, aparece el SI (ved la figura 6).

Figura 6. El Sl en la cadena de valor

Incorporar Al
: ] macenar Dar
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AN | 3 |3 »
[
Desarrollar Dirigir Sistema de
Comprar productos personas informacion
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El esquema de Porter y Millar (1985) se va contextualizado en empresas de
produccion, pero es facil adaptarlo a cualquier tipo de organizacién del &mbito
de los servicios. Actualmente, ademas, ya aceptamos que los SI afectan no solo
a los procesos internos de la organizacién, sino a los de los agentes externos
con los que interactia: proveedores, clientes, administraciones publicas... Y
asi hablamos de la cadena de valor externa o extendida.

Demos ahora un paso adelante. Las conclusiones de Porter sobre que los SI
afectan a todos los procesos de las organizaciones, las tenemos hoy tan asumi-
das por nuestra experiencia diaria que nos pueden parecer casi triviales. Mc-
Farlan y McKenney (1983), al principio de los afios ochenta, presentaron la
matriz de impacto de los SI en la estrategia (y en las operaciones) de las or-
ganizaciones. En la figura 7 presentamos la version de Ward y Peppard (2003).

Ved también

El médulo “La sociedad y la informacién” de esta asignatura (apartados “El nuevo en-
torno de las organizaciones en la sociedad del conocimiento” y “Estrategias para la ven-
taja competitiva y apoyo de las tecnologias de la informacién”) ya introdujo la cuestién
del impacto que tienen los SI en la estrategia de las organizaciones y las oportunidades
que ofrecen en este sentido.

Figura 7. Matriz de impacto de los SI de McFarlan y McKenney

8l L iy Aplicaciones que soportan

o |[O Aplicaciones criticas ;

| ara cumplir la estrategia nuevas oportunidades

g |0 P de negocio

3

© 3) | 4)

c

o @2 | ()

i)

S | =

g— g Aplicaciones que soportan Aplicaciones que soportan

= g procesos criticos de negocio procesos no criticos
Critico Normal

Impacto en las operaciones

Fuente: Adaptado de J. Ward; |. Peppard (2003). Strategic Planning for Information Systems. Londres: Ed. John Wiley and Sons
Ltd.

Los cuadrantes inferiores corresponden al impacto en las operaciones. El cua-
drante 1 incluye los SI de apoyo, es decir, aquellos que proporcionan apoyo
a los procesos de negocio secundarios de la cadena de valor y que no propor-
cionan ventaja competitiva (por ejemplo, la contabilidad). En el cuadrante 2
encontramos los SI clave de las operaciones, es decir, aquellos que propor-
cionan apoyo a los procesos centrales del negocio, por ejemplo la atencion al
cliente o la gestién de pedidos.
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Por su parte, los dos cuadrantes superiores son los que explican el impacto en
la estrategia, que es el aspecto sobre el que queriamos llamar la atencion aqui.
El cuadrante 3 incluye los SI estratégicos: los que soportan negocios o proce-
sos que proporcionan la mayor rentabilidad, posicionamiento o valor que se
persigue en el negocio o actividad actual (por ejemplo, en una compafiia de
distribucién, la nueva red de terminales de punto de venta). Aqui, de alguna
manera, los SI responden a la estrategia ya marcada por la organizacién. Final-
mente, el cuadrante 4 acoge los SI de alto potencial, es decir, aquellos que
pueden ofrecer eventualmente una gran oportunidad de negocio, pero que
todavia se desconoce (por ejemplo, cuando los bancos espafioles lanzaron las
redes de cajeros automaticos, nadie suponia un grado de éxito tan elevado,
comparado con la situacién en otros paises). Este cuarto cuadrante es el que
requiere una gran amplitud de miras, una receptividad a las posibilidades tec-
nologicas, una observacion creativa e innovadora de lo que sucede en nuestro
entorno. Y aqui la estrategia de la organizacion, a diferencia del cuadrante 3,
se puede ver modificada, alimentada y mejorada por las posibilidades que se
derivan de los SI.

Llegados a este punto, es decir, una vez contrastado el papel fundamental que
tienen en la actualidad los SI en las organizaciones, tanto en los procesos de
todo tipo (todos dependen de los SI) como en la estrategia (la conocida y la
que esta por descubrir), la implicacion es clara: la administraciéon de los SI en
las organizaciones no puede quedarse al margen de la organizacién, como si
fuera solo un anexo a esta, algo que se puede olvidar o dejar en manos de
(cualquier) tercero, sin una vigilancia estrecha...

Es decir, se trata de alinear la estrategia de negocio (a qué clientes
servimos, con qué productos, a dénde se dirige nuestro negocio) con la
estrategia de SI (qué SI necesitamos para soportar nuestros procesos de
negocio y nuestra estrategia, qué informacion necesitamos para tomar
decisiones y qué TI nos permite implementar todo ello).

La idea de hacer convergir la estrategia de SI con la de la organizacién es lo
que se ha bautizado como alineacién estratégica de los SI y surgi6 de las

observaciones del profesor Morton en el MIT"*: las empresas que no obtenian
beneficios para el negocio de sus inversiones en TI eran aquellas en las que
no existia un “ajuste” entre las estrategias de negocio y las estrategias de SI'y
TI. Hoy en dia, es un analisis que se utiliza ampliamente para diagnosticar el
estado actual de los SI en una organizacién y para realizar planes de futuro.

3Acrénimo de Massachusetts Ins-
titute of Technology.
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1.5. Evolucion de los sistemas de informacion en las

organizaciones

Para hacernos una idea de la evolucién histdrica de los SI apoyados en TI, re-
sulta muy adecuada la que propone Applegate y otros (2003). Esta vision parte
de un cuadro (que adaptamos en la tabla 1) en el que se identifican cuatro
etapas en funcién de seis dimensiones: el grado de centralizacion, la focaliza-
cion, la estandarizacién, la interconexion, la velocidad y el rol protagonista.

Tabla 1. Evolucién histérica de los Sl

El mainframe
(1950-1970)

Microordenado-
res (1970-1980)

Informatica distri-
buida (1980-1990)

Ubicuidad
(1990-actual)

Grado de centralizacion

Centralizado

Descentralizado

Cliente/servidor

Ubicua

Focalizacion Aplicaciones Datos Negocio Conocimiento
Estandarizacion Propietaria Propietaria Abierta Muy abierta
Interconexion Redes WAN Redes LAN Integracion Internet

Velocidad Muy lenta Lenta Rapida Muy rapida

Rol protagonista Profesional Tl Especialista en apoyo al | Usuario final Cliente interno y ex-

usuario

terno

Fuente: Adaptado de L. Applegate y otros (2003). Corporate Information Strategy and Management: Text and Cases (6.a ed.). Boston: McGraw-Hill.

1) En su origen y hasta finales de los afios sesenta, el objetivo de los SI era
dar apoyo a los departamentos, especialmente en funciones como la con-
tabilidad o la administracién de personal. Se automatizaron los procesos,
generalmente como aplicaciones denominadas corporativas, de un solo uso.
Redes propias de cada empresa conectaban los sistemas centrales con termina-
les de teleproceso (pantallas “simples”). A esta época corresponde el desarrollo
de “grandes” sistemas de hardware (mainframe), con bases de datos, sistemas
operativos y lenguajes de desarrollo propios de estos sistemas (sistemas deno-
minados propietarios), siempre en un entorno centralizado, inico y operado

mediante especialistas.

2) La segunda etapa, el mundo de los microordenadores (afios setenta y prin-
cipios de los ochenta), fue en realidad una variante de la anterior. Permitio
extender la filosofia del mainframe a negocios separados o en territorios
alejados geograficamente. Los usuarios empezaron a ganar conocimiento y
poder sobre los SI y la organizacién de la funcién informatica se volvié mas
descentralizada o, por lo menos, mas “federal”.

3) Durante los aflos ochenta y entrados los noventa, los negocios independien-
tes y los grandes departamentos empezaron a disponer de sus propios sistemas
y los usuarios aumentaron su autonomia y su capacidad de proceso. Apare-
cieron los primeros sistemas estandar, independientes de proveedor (Unix) y,
sobre todo, el PC. Se desarrollaron arquitecturas cliente/servidor, sobre redes
mas pequefas y con mayor capacidad. Es la época de la informatica distribui-
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da. La informatica se pone ya al servicio de los directivos y los usuarios.
Aparecen herramientas de analisis y de ayuda a la toma de decisiones, y pa-
quetes de software integrados para la gestion integral de las organizaciones.

4) Desde finales de los noventa hasta ahora, la informacion se ha convertido
en un objeto central de valor para la organizacion y sus relaciones (clien-
tes, proveedores, distribuidores...). Las nuevas tecnologias de las comunica-
ciones, y en particular la de Internet, modifican la organizacién interna y ex-
terna de la organizacion. La informatica se orienta hacia el cliente interno (la
organizacion a la que sirve) y, sobre todo, hacia el externo. Es la época de la in-
tegracion y de la conectividad entre aplicaciones, las arquitecturas multicapa,
los sistemas de inteligencia de negocio y de gestion de las relaciones con los
clientes. El abaratamiento de los costes de proceso, comunicacién y almace-
namiento; el aumento de la velocidad de transmision; la convergencia y ubi-
cuidad de las tecnologias y la capacitacion de los usuarios por medio de herra-
mientas mas faciles de manejar y mas extendidas; la gran facilidad de acceso
a la informacion... Todos estos elementos modifican completamente el rol de
la informatica, hasta unos niveles dificiles de prever. Esta época constituye un
salto incluso econémico, sociolégico o antropolégico, lo que el profesor Cas-

tells (2000) ha denominado la “era de la informacién y el conocimiento”.

En definitiva, el camino recorrido histéricamente se inicia en la fase inicial de
procesamiento de datos y apoyo a los procesos administrativos y llega hasta
la fase actual, en la que se pone el acento en el uso de la informacion y la
aportacion de valor desde la informatica.

Esta evolucién histérica nos gusta porque tiene una virtud adicional:
parece extrapolable a la historia tipo de los SI en una organizacién con-
creta (de aqui el titulo de esta seccion).

Es decir, una organizaciéon empieza centrando sus esfuerzos en SI en el proce-
samiento de datos y en los procesos administrativos, para pasar, a medida que
madura, a una etapa en la que la informacion le permite tomar decisiones y
llegar finalmente a una etapa de plena madurez, en la que el SI impacta sobre
la estrategia de la organizacion. Se puede resumir esta evolucion a partir de las
representaciones de Porter y Millar (1985), por un lado, y de Earl (2000), por
el otro, y que reproducimos en la figura 8.
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Figura 8. La evolucién tipo de los Sl en una organizacién
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Esta evolucion tipo de las organizaciones practicamente ha servido y sirve para
explicar lo que sucede en la mayoria de organizaciones tradicionales. Pero es
necesaria otra matizacion, insistiendo en que no todo cuadra tan bien: quizés
hoy ya no afecta a organizaciones jévenes que nacen con suficiente espiritu
innovador desde el primer momento y son conscientes del papel fundamental
que tienen los SI. El caso mas claro entre estas son las organizaciones inten-
sivas en el uso de las TI, es decir, donde su negocio (su servicio o producto)
estd basado totalmente en las posibilidades de las TI y que trabajan en la red
y para la red (Internet como base, terminales distribuidos de todo tipo, uso
de aplicaciones y servicios de valor disponibles en cualquier lugar...). En estas,
los SI'y las TI ya se perciben “genéticamente” como una herramienta para dar
valor a la empresa y a los clientes. Hoy, que se etiqueta como nativas digitales
a las generaciones nacidas durante la evolucién vertiginosa de las TI de finales
del siglo XX, estas organizaciones serian su equivalente: las podriamos etique-
tar como organizaciones nativas digitales. Y eso en contraposicién a las or-
ganizaciones adoptantes o emigrantes digitales que, como las generaciones
previas a la explosion tecnoldgica y etiquetadas equivalentemente como emi-
grantes digitales, han venido incorporando las posibilidades de la tecnologia
segln esta les sobrevenia, las sorprendia y las superaba.

Para ayudar a digerir todo lo que hemos expuesto hasta aqui, recordemos una
obviedad: estos SI tan potentes e importantes para las organizaciones existen
porque las TI han progresado metedricamente en las Gltimas décadas (sobre-
pasando, en muchas organizaciones, la capacidad para gestionar este cambio).
Si no hubiera sido asi, la evolucion tipo de la figura 8 quizas todavia se hallaria
en la primera de las etapas o en la segunda como mucho.
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Es decir, la potencia y capacidad del concepto sistema de informacién
estd indisolublemente ligado a la potencia de la tecnologia de la infor-
macién en cada momento.

1.6. Catalogo de los sistemas de informacion en funciéon de su
finalidad

En el subapartado “Clasificacién y conceptos de sistemas de informacién”,
describiamos la existencia de diferentes taxonomias de sistemas de informa-
cién en funcién de la aplicacién de diversos criterios. Nosotros hemos creido
mas conveniente optar por la clasificacién mas sencilla y a la vez mas aceptada
en la literatura. Se trata de catalogar a los sistemas de informacién en funcién
de la finalidad que presentan. De este modo, hemos distinguido entre los sis-
temas de informacion operacionales o transaccionales por un lado y, por el

otro, los sistemas de informacion de soporte a la decisiéon o decisionales.

No obstante, antes de profundizar en esta clasificacion segtn la finalidad, cree-
mos de interés tratar la existencia de sistemas de informacion individuales y
sistemas de informacion aislados. En esta distincion, nos concentraremos par-

ticularmente en el ambito del componente software.

Las soluciones individuales todavia existen para temas muy especificos de un
negocio, pero para temas muy comunes ya estan cayendo en desuso a favor de
las soluciones integradas. Estas soluciones individuales se conciben de forma
tan aislada y focalizada que, cuando hace falta que interactien entre si (es
decir, cuando es necesario que la informacién de salida que genera una de
ellas sea tratada como la entrada de otra), entonces es necesario traspasar los
datos entre los SI, a menudo después de haberlos transformado mediante un
software especifico a modo de puente entre ambos productos (aunque también
es cierto que la aparicion de estdndares de intercambio de informacién —-como
el XML- ayudan cada vez mas a prescindir de tales puentes).

Es decir, los sistemas no forman un todo, ni estan directamente integra-
dos entre si.

Tradicionalmente, estos sistemas individuales suelen denominarse aplicacio-
nes informaticas o aplicativos.

Desde hace mas de dos décadas, en un intento por integrar los diferentes apli-
cativos (y las funcionalidades a las que responden) y evitar los puentes entre
ellos, ya disponemos de SI (productos) mas complejos y globales con un am-
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bito de accién muy amplio. Son los que denominaremos SI integrados (y que
también se conocen con nombres del estilo de soluciones integradas o paque-
tes integrados).

Los SI integrados se venden como modulares y adaptables a cada organiza-
cién que quiere utilizarlos. Acerca de esta adaptacion al cliente (o parametri-
zacién o customizacion como también se conoce) existe un negocio, un con-
junto de practicas y un conjunto de teorias que encajan en la implantacion
de sistemas, puesto que no se trata de desarrollo de software propiamente di-
cho, sino de la adaptacion de soluciones de software ya existentes, a partir de
su ajuste al ambito de aplicacién de la organizacién y de ponerlas en marcha
(implantarlas) en ese ambito.

Estos SI, fruto de la evolucion tecnolégica y con independencia de si son SI
integrados o aplicativos, hoy por hoy pueden presentarse en diferentes for-
mas: software instalable a partir de un CD o de una descarga web, plataformas
configurables residentes o no en la propia organizacion y accesibles remota-

mente, etc.

Una vez realizada la distincioén entre sistemas individuales o aislados y siste-
mas integrados, procederemos a continuacién a enumerar los tipos de SI més
comunes dentro de cada una de las dos categorias basicas y las etiquetas (si-
glas, acronimos, nombres) que se les asignan, las cuales, una vez mas, son nu-

merosas, no siempre disjuntas y no siempre bien definidas.

1.6.1. Sistemas de informacion operacionales

Los SI operacionales tienen como objeto la transaccion (de aqui el se-
gundo nombre de estos sistemas), es decir, el registro de todas las ac-
tividades y acciones particulares y formales de la organizacién con su
entorno y dentro de si misma.

Toda compra, todo movimiento bancario, toda factura, pero también toda or-
den de fabricacion, toda planificacion, toda asignacion de recursos internos...,
fruto de las actividades de la organizacién, suponen un intercambio y/o una
generacion de informacién: son transacciones que hay que registrar detalla-
damente.

Estas transacciones pueden implicar en un futuro nuevas transacciones (una
factura tendria que acabar en un cobro; una orden de fabricacion tendria que
acabar con la llegada de un producto a un almacén...). Y, por otra parte, es-

tas transacciones, tal como veremos posteriormente, terminan por constituir,
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una vez agregadas y visualizadas desde diferentes perspectivas, la base para la
toma de decisiones de nivel superior (es decir, son la materia prima de los SI
decisionales).

Tal como hemos adelantado anteriormente, los primeros sistemas informati-
cos en las empresas surgen para mecanizar actividades operativas intensivas en
el manejo de datos, es decir, transacciones bésicas de negocio. He aqui donde
surgen los sistemas de procesamiento de transacciones (TPS). Los sistemas
TPS apoyan el seguimiento, la captura, el almacenamiento y la diseminacién
de las transacciones bésicas de negocio de una organizacién. Asimismo, como
hemos adelantado, estos TPS pueden proporcionar datos que sirven de entra-
das para otros sistemas de informacion. El problema que tenia buena parte
de los TPS iniciales era que fueron concebidos como sistemas individuales o
aislados, dificultando la integracién con otros sistemas de informacién, bien

operacionales, bien decisionales.

Hoy en dia, estos sistemas TPS han evolucionado, estando esta area cubierta
por los sistemas de informacién de apoyo a las operaciones siguientes:

1) Los sistemas de informacion empresariales (ERP). También son conoci-
dos como sistemas para la gestion integrada de los recursos de la empresa (Sie-
ber, Valor, Porta, 2006) o sistemas integrados de gestion (Gémez Vieites y Sué-
rez Rey, 2011). Conceptualmente, pretenden integrar el tratamiento de todas
las transacciones entre las diferentes actividades internas de la organizacién
(organizada en torno a lo que se conoce como los procesos de negocio en
el contexto empresarial): adquisicién, producciéon o suministro del servicio,
distribucién, facturaciéon, contabilidad, etc.

Por tanto, se define un ERP como un sistema integrado de software de
gestion empresarial, compuesto por un conjunto de moédulos funcio-
nales (tales como logistica, finanzas, recursos humanos, etc.) suscepti-
bles de ser adaptados a las necesidades de cada cliente (Gomez Vieites
y Suarez Rey, 2011, pag. 63) y que tiene por objetivo integrar todos los
departamentos, funciones y flujos de informacién funcionales de una
compafiia en un utnico sistema informatizado que satisfaga las necesi-
dades de la empresa en su conjunto (Sieber, Valor y Porta, 2006).

Originalmente, estaban centrados en el back-office, es decir, no estaban en con-
tacto directo con los agentes externos de la organizacion (clientes y proveedo-
res, principalmente), aunque, evidentemente, el origen primero y el destino
altimo de muchos de los datos que maneja estan en transaccién con el exte-
rior. Actualmente, los ERP de segunda generacion estan afladiendo funciones
tanto del lado de conexién con el entorno (proveedores, distribuidores y clien-
tes) como de apoyo a la toma de decisiones. El fabricante méas conocido de
estos sistemas es SAP. Pero entre las empresas fabricantes principales también

Nota

Haremos un apunte, ahora si,
de las siglas mas conocidas de
estos S| operacionales (y que
corresponden, en realidad, a SI
integrados).
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estd Oracle (con Oracle Applications) o Microsoft (con el antiguo Navision,
ahora ya Microsoft Dymanics NAV para organizaciones medianas o Microsoft
Dynamics AX para grandes organizaciones).

2) Los sistemas de gestion de las relaciones con los clientes (CRM) concep-
tualmente se encargan del front-office con los clientes. Los sistemas CRM son
herramientas que facilitan una gestioén integral de las relaciones con los clien-
tes. Para ello, realizan un seguimiento personalizado de cada cliente, analizan-
do su comportamiento y su rentabilidad para la empresa.

CRM significa basicamente una idea muy simple: tratar de forma dife-
rente a clientes diferentes.

A partir de la interaccién con los clientes, tienen que mantener toda la infor-
macién necesaria para conocer los intereses potenciales de cada uno de ellos,
sus preferencias de adquisicién y su historial en relacién con la organizacién,
con la finalidad de personalizar al maximo el servicio que se le da. Dan apoyo,
pues, a funcionalidades para el marketing (localizacién e incorporacién de
nuevos clientes) y para el servicio posventa (para la fidelizacion del cliente, la
adecuacion del servicio suministrado a su perfil o la identificacién de futuros
intereses de compra). Siebel de Oracle, Salesforce o Microsoft Dynamics CRM
son algunos de los fabricantes mas conocidos.

3) Los sistemas de gestion de la cadena de suministros (SCM). La cadena
de suministro hace referencia al flujo de materiales, informacién, pagos y ser-
vicios que se produce desde los proveedores de materias primas, pasando por
fabricas y almacenes, hasta que alcanza a los clientes finales. También incluye
a las organizaciones y los procesos que crean y distribuyen productos, infor-
macién y servicio a los clientes finales. Por lo tanto, abarca un gran namero de
tareas tales como: compras, flujo de pagos, manejo de materiales, planificacion
de la produccién y control, logistica y control de inventarios, y distribucién.

La funcién de los sistemas SCM es ayudar a planificar, organizar y coor-
dinar todas las actividades de la cadena de suministro. Se busca que el
disefio del flujo de bienes, servicios, informacion y recursos financieros
sea realizado para llevar a cabo procesos de transformacion tanto efica-
ces como eficientes, de tal forma que afiadan valor.

En consecuencia, los sistemas SCM se centran en todos los procesos que van
desde la adquisicién de las materias primas a los proveedores, su almacena-
miento inicial, su distribucién para el proceso de fabricacion, su transforma-
cién en los procesos productivos y su almacenaje como producto final a punto
para ser consumido por el cliente. Evidentemente, en esta descripciéon quedan
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claramente recogidas actividades de organizaciones dedicadas a la produccién
de bienes, no tanto de servicios. Entre los fabricantes méas conocidos, podemos
mencionar Manugistics o SAP-SCM.

Como hemos dicho, todas estas categorias son SI integrados. Inicialmente son
mas caros que los aplicativos individuales (a pesar de que a medio y a largo
plazo pueden no resultarlo tanto) y requieren un esfuerzo de inversién, de
tiempo y dinero para su implantacién, que muchas organizaciones pequerias
o sin grandes recursos econémicos no se pueden permitir. Sin embargo, con el
tiempo estan apareciendo soluciones integradas dirigidas a estas organizacio-
nes, bien desde la propia industria formal —que se da cuenta de que no puede
dejar escapar este mercado-, pero también desde el terreno del software libre
(como OpenERP u OpenBravo).

En cualquier caso, antes de finalizar este apartado, tenemos que volver a hablar
de la “laxitud” actual de estas etiquetas: muchas de las soluciones existentes, a
pesar de identificarse con una de ellas, la exceden tanto desde el punto de vista
de la actuacioén (por ejemplo, muchos ERP incluyen funcionalidades propias
de los CRM o de los SCM) como de la decisién (tienen modulos que superan

la gestion de transacciones y dan servicios de decision tactica o estratégica).

1.6.2. Sistemas de informacion de soporte a la decision

Como hemos dicho en el apartado anterior, las transacciones constitu-
yen la base sobre la que descansan los sistemas que dan apoyo a la toma
de decisiones de nivel superior (tacticas y estratégicas). Son la materia
prima.

Por ejemplo, una transaccién que recoge la compra X de un cliente Y de una mercancia
Z no nos permite sacar muchas conclusiones. Ahora bien, la suma y el filtrado de la
informacioén contenida en cada una de las transacciones de este tipo si nos permitira
saber si Z se estd vendiendo bien, si Y es un buen cliente o si las compras de tipo X se
han incrementado. Ello nos ayudara a actuar en consecuencia.

Son su agregacion y su transformacion (empezando sencillamente a partir de
indicadores estadisticos basicos) las que dan una perspectiva de lo que signi-
fican en conjunto y las que, en consecuencia, facilitan a los responsables la

toma de sus decisiones.

Sin embargo, debemos ser cautelosos porque las transacciones diarias son muy
numerosas y, si no se agregan, si no se tratan o si no se presentan adecuada-
mente, pueden producir un efecto de sobreinformacioén o, incluso, generar
informacion incorrecta que puede resultar perjudicial. Los sistemas decisiona-
les, pues, tienen que aplanar, cocinar, domesticar estos volimenes de datos y

convertirlos en informacion util.
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En contraste con las tareas operativas transaccionales tipicas, a menudo de
caracter manual, los procesos que sirven de base para tomar decisiones son ta-
reas intelectuales humanas mucho mas complejas y dificiles de definir en toda
su extension y detalle, y, consecuentemente, imposibles de automatizar com-
pletamente con un SI. Ante tal imposibilidad, lo que hace falta es potenciar
la actuacién humana, apoyando su tarea de decision. Eso es lo que pretenden
hacer los SI decisionales.

Existe un conjunto de tecnologias de software que esta en el centro de todos
estos SI decisionales, como OLAP, data warehouse, data mining o informa-
tion navigation. Junto con los diferentes tipos de SI decisionales, configuran
la nube en la que giran las soluciones llamadas de business intelligence (BI).

La inteligencia de negocio (BI) se define como un conjunto de estra-
tegias y herramientas que permite gestionar y crear conocimiento me-
diante el analisis de los datos existentes en una organizacion, para dar
apoyo a la toma de decisiones sobre el negocio.

Una solucién Bl completa permite:

1) observar lo que esta pasando;

2) entender por qué esta pasando;

3) predecir lo que pasard;

4) ayudar a elaborar una propuesta sobre lo que tendria que hacer el equipo y
5) ayudar a decidir qué camino debe seguirse.

El mercado de BI es bastante maduro y, entre las soluciones comerciales lideres
en BI, tenemos a Information Builders, IBM Cognos, Microsoft BI, Microstra-
tegy, Oracle, SAP y SAS, entre otras. Otras compafiias que operan en Espafia 'y
que tienen una presencia significativa en el mercado de BI son Apesoft, Atlas
BI, Bingo Intelligence y Qlikview. Asimismo, existen tres empresas que desta-
can en el mercado de open source BI; nos referimos a Actuate/BIRT, Pentaho
y Jaspersoft.

Por otra parte, hemos de aclarar que el concepto Bl es una denominacién in-
tegradora que incorpora y reemplaza tipologias de sistemas de informacién
previos que son ahora absorbidos por el universo de los sistemas BI (Averweg y
Roldéan, 2006). A continuacién, presentamos dichos sistemas de informacién
antecedentes que han dado lugar a los sistemas de inteligencia de negocio:

1) Sistemas de apoyo a la toma de decisiones (DSS)

Aclaracion

Las denominaciones expues-
tas son clasificaciones concep-
tuales, pues no son universal-
mente utilizadas por la indus-
tria para explicar o etiquetar
sus productos.
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Definido de forma amplia, un DSS es un sistema de informacién basa-
do en ordenadores que combina modelos y datos con el fin de resolver
problemas estructurados y semiestructurados con una amplia implica-

cion del usuario.

De este modo, un DSS da apoyo a las decisiones de un dmbito especifico (elec-
cion de proveedores o inversiones, por ejemplo, o simulacion de escenarios),
mediante funcionalidades que permiten:

e TFacilitar el acceso de los datos relevantes para la decisién concreta.

e Ofrecer capacidad de cédlculo para estimaciones (mediante modelos esta-
disticos, de simulacién, de logistica...).

e Facilitar la presentacién e interaccioén de los dos componentes anteriores

a partir de entornos graficos y dindmicos.

Una de las caracteristicas destacadas de un DSS es que permite la ejecucién de
andalisis de sensibilidad. El analisis de sensibilidad constituye el estudio del
impacto que los cambios en una (0 mas) parte(s) de un modelo tienen sobre
otras partes. Habitualmente, se verifica el impacto que los cambios en las va-
riables de entrada tienen sobre las variables de salida. Dos populares tipos de
andlisis de sensibilidad son: ;qué pasaria si? (what-if analysis?) y la basqueda
de metas (goal-seeking analysis). El analisis “;qué pasaria si?” examina el im-
pacto de un cambio en las suposiciones (datos de entrada) en la solucién pro-
puesta (por ejemplo, ;jqué ocurrird con el coste total de inventarios si el coste
supuesto inicialmente no es del 10% sino del 12%?). Por su parte, el analisis
de busqueda de metas intenta encontrar el valor necesario de las entradas para
lograr un nivel deseado de salida (por ejemplo, ;qué volumen de ventas es

necesario para lograr un beneficio de 6 millones de euros?).

2) Sistemas de apoyo a la toma de decisiones en grupo (GDSS)

Un proceso de toma de decisiones se conforma con frecuencia como un pro-
ceso horizontal compartido. Pero, por otra parte, reunir a un grupo en un mis-
mo sitio y al mismo tiempo puede resultar dificil y costoso. Sin embargo, los
encuentros entre diferentes grupos de directivos de diferentes areas resultan
ser un elemento clave para alcanzar el consenso. En este sentido, cuando un
grupo de toma de decisiones es apoyado electronicamente, el soporte que re-
cibe es descrito como sistema de apoyo a la toma de decisiones en grupo.

Ved también

Ved, en el médu-

lo “La sociedad y la
informacién” (subapartado
“Seleccién de medios y canales
de informacién”), los concep-
tos medios de comunicacion
enriquecidos para situaciones
de ambigliedad, asi como los
procesos de convergencia en
la teoria de la sincronizacion
de los medios.
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Pensamiento en grupo

El GDSS es definido como un sistema interactivo basado en ordenadores

que facilita la solucion de problemas semiestructurados y estructurados Fenémeno por el que la bs-
. queda de consenso domina
por un grupo de decisores. a la evaluacion realista de los

cursos alternativos de accién.
Cuando aparece este fené-
meno en un grupo, las per-
sonas se mantienen calladas
acerca de sus dudas y sospe-

y Gallupe, 1987): el impulso que proporcionan a la generaciéon de ideas, la chas y el silencio se percibe co-
mo aceptaaon.

Las principales peculiaridades que caracterizan a estos sistemas son (DeSanctis

resolucion de conflictos y la libertad de expresion y los mecanismos incorpo-

rados que poseen para inhibir el desarrollo de comportamientos negativos de
grupo, tales como el pensamiento de grupo.

3) Sistemas expertos (ES)

Tipos de problemas

Un ES es un sistema que, mediante la aplicacion de mecanismos de in-

teligencia artificial, esta disefilado para proponer soluciones a problemas Ejemplos de tipos de proble-
mas a los que se han orientado

de decision en una situacion o aspecto concreto y limitado, simulando tradicionalmente los sistemas
. .. . expertos son el diagnéstico de
tareas humanas de razonamiento y deduccion, recomendando opcio- enfermedades o la deteccion y

la reparacién de averias en to-

nes, presentando razonamientos y procurando igualar la eficacia de los ! ;
do tipo de sistemas.

expertos humanos.

Los sistemas expertos aplicados a problemas de gestién son basicamente SI
decisionales del d&mbito tactico: las decisiones y la pericia requeridas tienen
que ser abarcables para el software y, en consecuencia, tienen que seguir razo-

namientos suficientemente prefijables.

Como sistemas que estan disefiados para imitar a expertos humanos, estos
sistemas expertos pueden ser utilizados para (Turban y Watson, 1994):

e Aportar consejos sobre cuestiones complicadas o especializadas.

e Ensefar o formar al no experto.

e Proporcionar acceso a consultas oportunas (o una “segunda opinién”).

e Explicar por qué se alcanza una determinada conclusién o por qué se ne-

cesita informacion adicional.

4) Sistemas de informacion ejecutivos (EIS)

Un EIS representa un sistema de informacién basado en ordenadores
que es diseflado para proporcionar a los altos directivos un facil acceso a
la informacién interna y/o externa que es relevante para sus actividades
de gestion (Roldan y Leal, 2003).
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Entre las principales caracteristicas que presentan estos sistemas, podemos des-
tacar las siguientes:

e Se enfocan sobre las necesidades de informacion de cada ejecutivo.
e Extraen, filtran, organizan, consolidan y distribuyen datos.
e Distribuyen un amplio abanico de datos internos y externos.

e Proporcionan acceso a la situacién presente de los datos sobre el rendi-

miento.
e Permiten identificar y analizar tendencias.
e Poseen capacidades de profundizaciéon en los datos (drill down).

e Presentan informes y sefiales de excepciOn para subrayar variaciones.

Realizan un seguimiento de los factores criticos de éxito (CSF ) y de los

indicadores claves de rendimiento (KPI").

e Se integran con otros sistemas de informacién de la organizaciéon (DSS,
GDSS, ES) y poseen la capacidad para acceder a otras aplicaciones de soft-

ware que el usuario precise.

Segun Rockart, los factores criticos de éxito son:

“Aquel nimero limitado de areas en las cuales los resultados, si son satisfactorios, asegu-
rardn un rendimiento competitivo de éxito para la organizacién. Son aquellas pocas areas
donde las cosas deben ir correctamente para que el negocio prospere. Si los rendimientos
en estas areas no son adecuados, los resultados de la organizacién durante el periodo
considerado serdn menores que los deseados”.

J. E. Rockart (1979). “Chief Executives Define Their Own Data Needs”. Harvard Business
Review (vol. 57, num. 2, pag. 85)

Aunque al comienzo, el pablico objetivo para este tipo de sistema de informa-
cion fue la alta direccién, el uso de los EIS se fue extendiendo entre otros usua-
rios no ejecutivos. De este modo, directivos intermedios, personal de apoyo a
la direccién, analistas y trabajadores del conocimiento se fueron incorporando
a la relacién de agentes que encontraron en estos sistemas de informacién un
apoyo para la correcta ejecucion de sus roles en la organizacion. Esta mayor
difusion de su uso llevo a diversos autores a proponer otros significados para
el acronimo EIS, tales como everyone information system o enterprise intelligence
system. En consecuencia, esta mayor base de individuos que usan el EIS con-
dujo a un cambio en la informacién distribuida como el incremento de las

aplicaciones disponibles para los usuarios.

Acrénimo de critical success fac-
tors.

(9Acrénimo de key performance
indicators.

Drill down

Capacidad para profundizar
en un mayor nivel de deta-
lle mientras se observa direc-
tamente un informe o grafi-
co (Matthews y Shoebridge,
1992).
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1.6.3. Otros sistemas de informacion especializados

La separacion entre SI decisionales y SI transaccionales ha sido suficiente du-
rante mucho tiempo. Ahora bien, la emergencia de nuevas posibilidades tec-
nologicas y de nuevas necesidades de trabajo y de organizacién ha llevado a
la aparicién de SI que se escapan de esta clasificacion. Asi que, una vez mas,
nos detendremos un poco al margen del hilo argumental y presentaremos
otros tipos de SI de uso ya corriente, aunque no apareceran en absoluto todos
los que este entorno en continua evolucion esta produciendo, proponiendo
y probando. También tenemos que volver a avisar de que las fronteras entre

estos a menudo se superponen a las soluciones reales existentes en el mercado.

1) SI para el trabajo en equipo y la comunicacién

Estos son sistemas que pretenden dar apoyo a los grupos de personas de
la propia organizacion en sus tareas de trabajo en equipo, de comuni-
cacion interna y de difusion de informacion, incluso facilitando la in-
teraccion con otras personas de otras organizaciones del entorno (en lo
que hemos apuntado como cadena de valor extendida: proveedores,

clientes, administraciones publicas...).

Entre sus propositos, esta el de aumentar la eficacia y la efectividad del tra-
bajo que realizan personas a menudo alejadas fisica y temporalmente; pero
también el de aumentar el nivel de emotividad organizativa en beneficio del
ambiente y de la motivacién del trabajo conjunto. Por todo ello, incluyen,
entre otras, herramientas de calendario/agenda, mensajeria, comparticion (y
control de versiones) de documentos, construcciéon colectiva de contenidos,
comunicacién sincrona para reuniones entre personas alejadas (teleconferen-
cias con video y/o audio y control remoto de ordenadores y escritorios), coor-

dinacién del trabajo y toma de decisiones del grupo...

Entre las etiquetas comerciales que se dan en estos SI, estan las de groupware
y teamware. Para mencionar solo algunas, se pueden incluir en este grupo las
soluciones Zimbra (originada en el mundo del software libre), Groove (de Mi-
crosoft) o, incluso, un subconjunto de las utilidades de Google (Google Aps)
que podrian organizarse como un portal de trabajo en equipo.

2) Sistemas de gestion del conocimiento (KMS™)

(18 Acrénimo de knowledge mana-
gement systems.
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Las teorias acerca del conocimiento consideran el KMS como uno de los prin-
cipales activos de las organizaciones: los procedimientos de trabajo interno, el
comportamiento de los clientes o de los proveedores, las condiciones que se
dan en el entorno... Todo este conocimiento, que se halla en la base de las de-
cisiones que se toman, es tan valioso que incluso se plantea su incorporacién
a los balances contables (por ejemplo, el capital intelectual). Y su origen, pero
sobre todo su retencion, esta en las personas y en los grupos: sus comporta-
mientos, sus acciones y su memoria. La dependencia que las organizaciones
pueden llegar a tener de estas personas es tan fuerte que su desaparicion —por
cambio generacional o por problemas de contratacién, por ejemplo- puede
llegar a significar la desaparicion de la organizaciéon. Ademads, hay muchas or-
ganizaciones cuya principal actividad es la generacion y la difusiéon de cono-
cimiento, con lo cual este se convierte en su producto y, como tal, necesita

poder ser gestionado.

Teniendo en cuenta esta introduccién, los KMS hacen referencia a una
clase de sistemas de informacién aplicados en la gestion del conoci-
miento de la organizacion. Es decir, son sistemas basados en tecnologias
de la informacion que apoyan y mejoran los procesos organizacionales
de creacion, almacenamiento-recuperacion, transferencia y aplicacion

del conocimiento.

Es necesario advertir que no existe una tinica tecnologia bajo la cual se ampa-
ren los sistemas KMS, asi como que los sistemas disefiados para apoyar el co-
nocimiento en las organizaciones no tienen por qué ser necesariamente muy
diferentes de otros sistemas de informacion ya existentes en las mismas (Alavi
y Leidner, 2001).

Algunos SI que se comercializan bajo estas etiquetas son Documentum u
OpenKM. Pero hay toda una pequeria constelacion de aplicaciones en torno
a estos conceptos.

3) Sistemas de gestién de contenidos (CMS'’) y mantenimiento de portales

web

Con el objetivo principal de poner a disposiciéon de terceros el conjun-
to de informacién publica generada dentro de la propia organizacion,
aparecen los CMS.

La manera actual mas natural de poner a disposicién esta informacién es a
partir de portales web corporativos que incluyen desde la descripcién de la
organizacién, en informacién comercial para clientes, hasta el acceso en su
sistema de compra electrénica.

Ved también

En el subapartado “Concep-
to de sistema de informacién”
del presente médulo, al defi-
nir qué es un sistema de infor-
macién y representarlo en la fi-
gura 1, ya hemos hablado del
concepto conocimiento.

(7)acrénimo de content manage-
ment systems.
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Los sistemas de gestion de contenidos tienen una estrecha relacién con los sis-
temas de gestion del conocimiento (KMS). De hecho, Turban, Sharda y Denle
(2011) consideran los CMS como aplicaciones que se pueden integrar dentro
del ambito de los sistemas KMS.

Vignette (ahora ya OpenText), MS-CMS o OpenCMS se encuentran entre las
soluciones CMS mas utilizadas.

Reflexion

Para terminar, dejamos abierta una reflexion final sobre la incuestionable importancia
actual de los portales web: cuando un usuario de la banca electrénica o de una agencia de
viajes web o de una universidad en linea se registra en el sistema, adquiere un producto o
un servicio, o contesta una encuesta de satisfaccién, esta originando una interaccién que,
en cadena, activa un conjunto de procesos internos en la organizacién que repercuten en
su funcién de comunicacion, en su facturacién y también en su conocimiento (todo eso
organizado en torno a los diferentes SI que hemos intentado explicar hasta aqui). Y todo a
partir de un “modesto” acceso web. Entonces, ;se merece este acceso la consideracion de
simple portal, de solo punto de entrada? ;No desencadena todos los procesos nucleares?
¢No contribuye a la base de informacién a partir de la cual se tomaran decisiones operati-
vas, pero también, por agregacion, estratégicas? ;Es, pues, solo una aplicacién més de un
SI, o es una de las aplicaciones clave de SI? O incluso, ;no deberiamos considerarlo parte
del producto/servicio o el producto/servicio en si mismo que ofrece la organizacién?...

En definitiva, visto todo el catalogo expuesto, su alcance y la interrelacion y
el solapamiento entre las diferentes soluciones, resulta dificil decir cuales de
los SI descritos tienen mayor importancia o impacto en las organizaciones. Lo
que es incuestionable es que todos ellos son fundamentales para su funciona-

miento tanto operativo como tactico y estratégico.

1.7. Los roles profesionales de los sistemas de informaciéon

Una vez dada una definicion de sistema de informacién, descrita su importan-
cia y realizada una propuesta de clasificaciéon y de catalogacion, llega el mo-
mento de enfocar nuestro relato hacia las personas que disefian, hacen funcio-
nar y utilizan los SI. En este apartado intentaremos realizar una clasificaciéon
de los roles de estas personas, tanto en la esfera directiva como en la funcional.
Una vez mas, esta clasificacion sera discutible; pero esperamos que, desde un
punto de vista descriptivo, también sea util.

Antes de entrar en los roles de la administraciéon de los SI, planteamos una
breve discusion sobre el significado de dirigir. Nosotros nos acogemos a las
definiciones que indican que las funciones clasicas atribuidas a la direccién
de cualquier area son:

1) Planificar: dibujar a largo, medio y (también) corto plazo el rumbo de su

area.

2) Organizar: disefiar la estructura y los procesos que atenderan a las necesi-
dades de su area.
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3) Ejecutar: realizar acciones concretas atendiendo a la planificaciéon (1) y
sirviéndose de la organizacién (2) construida por su érea.

4) Controlar: observar y analizar los resultados de las acciones ejecutadas (3)
y su desviacion respecto a los resultados previstos para introducir los cambios
que afecten a (3) pero también a (2) y a (1).

Ello, como intenta reflejar la figura 9, basicamente significa que el directivo
no solo se queda en el plano de las ideas y de las definiciones de la estrategia,
de los objetivos y del disefio (las funciones 1 y 2), sino que también actda
directamente en las esferas de ejecucién y de control (las funciones 3 y 4).
Evidentemente, eso lo tiene que hacer desde su posicion.

Por ejemplo, no tiene que encargarse de cerrar tratos de compras en general, pero si
tener en cuenta que una compra concreta a un proveedor determinado (relevante en el
momento actual o futuro y con quien se quiere establecer una relacién win-win a partir
de la que se abriran otras puertas) puede ser terriblemente estratégica y posiblemente
requiera su implicacién (aunque pueda parecer que abandona su posicion privilegiada o
que interfiere en un ambito que no es el suyo).

En definitiva, creemos que se puede decir que, en la esfera de la direc-
cion, lo verdaderamente estratégico es ejecutar en sentido estratégico.

Figura 9. Roles de la direccion

Organizar

Por todo ello, las clasificaciones sobre los roles de administracion que plan-
teamos a continuacion pretenden solo facilitar la explicacion. Las presenta-
mos por separado, pero en ningdn caso queremos decir que los roles tengan
que ser ejercidos cartesianamente por personas diferentes, o que un rol no in-
terfiera en el otro. No pretendemos realizar una division clasista de los roles
(un director estratégico frente a un jefe de proyecto o frente a un jefe de area
funcional). Con lo que hemos dicho en el parrafo anterior, queda claro que
cualquier director tiene que bajar a la ejecucién en algdn momento y que su
accion estratégica en temas concretos (y también su ejemplo) son claves en el
funcionamiento real de su area.
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Hecha esta aclaracion, pasamos a explicar los roles de administraciéon de SI.
Hemos dicho en la presentacion del presente apartado que, para conceptuali-
zar, organizar y gestionar los SI'y sus TI, hace falta una funcién clara de direc-
cion y gestion. Pero jcudles son exactamente estas funciones? ;Quién las tiene
que ejecutar? ;Y bajo qué etiqueta identificamos estos roles?

1.7.1. E1CIO

Volvemos de nuevo a la figura 4, es decir, a la piramide que clasificaba las
decisiones que se toman en una organizacion en los tres niveles: estratégico,

tactico y operativo.

La funcion informatica en una organizacioén se estructura en torno
a un grupo de personas (que pueden configurar lo que describiremos
mas adelante como departamento de SI), que podemos considerar una
pequefia organizacion en si misma y donde, por lo tanto, las decisiones
que se toman son también de los tres niveles mencionados: estratégico,

tactico y operativo.

Las decisiones estratégicas de SI son aquellas que resultan criticas para el ne-
gocio o que influyen, de una manera determinante, sobre las operaciones o
sobre la estrategia de la empresa. Normalmente, implican volimenes econo6-
micos muy significativos y con consecuencias relevantes en el balance y en
la cuenta de resultados. Como deciamos en el apartado “Profundizando en
el papel de los sistemas de informacioén”, tendrian que tender, pues, hacia la
alineacion estratégica con la organizacion. ;Qué nombre es uno de los més

aceptados por las personas que desarrollan este rol de director estratégico de

SI? El de CIO™.

En la tabla 2, detallamos un posible listado de estas acciones y decisiones de
direccién estratégica, que incluyen las cuatro funciones bésicas de la direccién

que comentabamos mas arriba (ved la figura 9).

Tabla 2. Un posible listado de acciones y decisiones de direccién estratégica

e Realizar prospectiva, analizar y apostar por las innovaciones tecnolégicas
emergentes con posibilidades futuras a medio o largo plazo.

e Determinar el portfolio (o cartera) de proyectos de Tl para asegurar su eje-
cucién y su impacto.

* Potenciar nuevos negocios, nuevos modelos de gestién interna y nuevos
modelos de relacién entre clientes y proveedores, basados en las TI.

Ved también

Ved la figura 4 en el subaparta-
do “Clasificacién y conceptos
de sistemas de informacién”
de este médulo didactico.

8acrénimo de chief information
officer.

Ved también

Recordad la matriz de McFar-
lan y McKenney de la Figura 7,
subapartado “Profundizando
en el papel de los sistemas de
informacion”, de este médulo
didactico.
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e Descubrir las necesidades reales de informacién y de SI, descartando los
apriorismos sobre necesidades de informacién y SI que nadie en la organi-
zacion puede justificar realmente. Ello es vital tanto al afrontar la construc-
cién de un Sl nuevo —por un acontecimiento singular y Gnico, por ejemplo,
dénde hay que evitar inversiones indtiles—, como al redisefiar un Sl existente
—para incrementar su eficiencia global.

e Estructurar la funcién informatica de la organizacién y, en especial, las de-
cisiones sobre las funciones que se mantienen internamente y las que se
suministran externamente (mediante politicas de outsourcing, subcontrata-
cion, externalizacion...).

e Potenciar los negocios actuales, mejorando e innovando los procesos de
gestién y el acceso a los mercados.

e Fijar los criterios y decidir acerca del nivel de servicio, la seguridad, la priva-
cidad y la proteccién de la informacién.
e Priorizar las decisiones de inversién en TI.

e Garantizar que se reconozcan y aprovechen las oportunidades que las Tl
ofrecen a la organizacion.

El CIO, ademas de transmitir estas decisiones a los que dependen de él, tam-
bién las tiene que comunicar y compartir con la alta direccion de la organiza-
cion. Y, a menudo, tienen que ser tomadas en el marco de la direccién general
de la organizacion (el consejo de administracion, el comité de direccion o la
forma que adopte la ctipula directiva). De hecho, muchas organizaciones ya
han entendido que tienen que incluir a los CIO en este consejo de adminis-
tracion (junto con el director general, el jefe de marketing, el jefe de finanzas
o el jefe de personal, entre otros) y no solo invitarlo puntualmente a presen-
tar sus propuestas. Es posiblemente una de las mejores formas de facilitar la
alineacion estratégica.

Lo que es imprescindible es que la organizacion y la direccion estratégica
de SI tengan un marco de interacciéon muy claro. Y para ello es vital
luchar para asegurar la comprension, un enfoque y un lenguaje comin
con los demas altos directivos (que lideran, de hecho, las areas clientes
del departamento de SI).

En materia de informatica, tanto o mas que en otras areas funcionales, se ha
desarrollado un argot propio de tecnélogos (vendedores y compradores de tec-
nologia, en realidad) totalmente alejado del lenguaje de los otros directivos (es
decir, jde los clientes!), argot que no ayuda para nada a este lenguaje comun.

Ademas, habitualmente los directivos no tienen ni la formacién (hasta hace
poco a los MBA no se les ensefiaba casi nada al respecto) ni la experiencia para
mantener un dialogo fluido con el CIO. Y ello aunque tengan que entender
qué es lo que la tecnologia puede hacer en cada momento y qué relacién pue-
de establecerse entre el impacto de esta tecnologia y su coste. La creacién de

este ambiente transparente y abierto, de confianza y comunicacién con los
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usuarios/clientes (el “apostolado” del papel de los SI, en definitiva) es quizés
en este momento una de las tareas mas importantes de una direccién de SI

realmente estratégica, como dice Earl (2000).

El CIO, pues, tiene que ser el principal contribuyente a la conceptualizacién
de la estrategia de SI y de las TI que le daran apoyo. Pero una vez hecho eso,
es necesario que establezca los mecanismos para implementarla, mediante ac-
ciones que se puedan coordinar y dirigir, convirtiendo en planes concretos los
objetivos y las directrices de la capula.

Es decir, hace falta que tome decisiones de gestion estratégica o de pla-

nificacion estratégica de SI.

Un catalogo de estos tipos de decisiones podria ser el que resumimos en la
tabla 3.

Tabla 3. Un posible listado de acciones y decisiones de gestién o planificacién estratégica

e Transformar las estrategias de S| en proyectos especificos, viables (en tér-
minos de capacidades cuantitativas y cualitativas de ejecucién) y realistas
(en términos de riesgos); dotarlas de recursos adecuados y monitorizar su
ejecucion.

e Establecer y ensayar estrategias de implantacién y planes de transicién en
los diferentes proyectos. Priorizar las decisiones de inversién en TI.

* Asegurar la consistencia entre la estrategia de Sl y las operaciones y los pro-
yectos derivados (la estructura del portfolio y la tecnologia que le tiene que
prestar apoyo).

e Asegurar la venta interna de los proyectos de Tl, el compromiso y el lideraz-
go compartido de los directivos principales y la implicacion de la direccién
general cuando haga falta.

e Establecer mecanismos para revisar y refinar los planes, a partir de un didlogo
fluido con los responsables de la organizacién.

La gestion estratégica de los SI se concreta en la creaciéon de un plan
estratégico de SI/TI (por eso también se conoce la gestiéon estratégica

como planificacion estratégica).

El proceso de elaboracién de este plan, por si mismo, favorece el didlogo con
el consejo de administracién que comentdbamos mas arriba y tiene un valor

pedagogico para todas las partes.

La elaboracién del plan estratégico de SI tendria que ser un proceso realizado
con mucho esmero y con un resultado suficientemente genérico como para
ser muy estable, es decir, como para que no haya que rehacerlo de nuevo tan
pronto como se produzca un minimo cambio. En realidad, durante la ejecu-
cién del plan estratégico, es habitual entrar en un proceso de adaptacion y

refinamiento, debido a:
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e Cambios en el entorno.
e Cambios en las prioridades del negocio.
e Ajuste a las condiciones reales del dia a dia.

Porque, en definitiva, las grandes decisiones y proyectos de SI se ejecutan du-
rante largos periodos y son relativamente estables, mientras que las demandas
del negocio son mas cambiantes y, a menudo, més espasmodicas. Sin embar-
go, eso no invalida la necesidad de este plan, sino que reclama que el plan

cumpla las caracteristicas siguientes:

¢ Disponga de mecanismos previstos de ajuste y autocorreccién que asegu-
ren su consistencia, pero también la aplicacién de buenas dosis de realis-
mo, sentido comun, creatividad, innovacion, oportunismo y pensamien-

to informal, como apuntan Ward y Peppard (2003).

e Refleje, lo mejor posible, lo que son las necesidades mas permanentes,
los temas de fondo (que suelen coincidir con los procesos nucleares del
negocio). Con ello, durante su desarrollo, se pueden producir cambios de
velocidad en algunos proyectos o de énfasis en algunas orientaciones, pero

no un gran cambio en su contenido u orientacién principal.

1.7.2. El jefe de proyecto

El plan estratégico tiene un resultado muy tangible: un portfolio o car-
tera de proyectos de TI que debe dirigirse y gestionarse individualmen-
te. Y de ello se encarga el segundo rol sobre el que queremos detenernos:
el del gerente o jefe de proyecto.

Volvamos a la figura 4. ;En qué nivel se hallan las decisiones del jefe de proyec-
to? Pues, normalmente, tanto en la esfera tactica como en la operativa puesto
que, por una parte, elaboran los planes de proyecto (tactica), y por la otra, los
implementan hasta alcanzar sus objetivos (operativa). Ahora bien, no hay que
descartar, como hemos dicho maés arriba, que haya proyectos que puedan ser
estratégicos (vitales para la implementacion de la estrategia de la que el CIO
es responsable y donde este se puede querer implicar directamente).

El rol de gestor de proyectos no es exclusivo del ambito de SI. Pero la disciplina
de la gestion de proyectos ayuda mucho al todavia poco maduro terreno de
los proyectos TI (sobre todo los de desarrollo de software), ya que proporciona
un método general para abordar cualquier tipo de proyecto. Demos, pues, una
ojeada a las generalidades de esta disciplina.
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Un proyecto es:

e Un conjunto de actividades...

e desarrolladas durante un tiempo...

e por un conjunto de personas...

e con un presupuesto econdmico determinado...

e para obtener un producto, un servicio o un resultado tnico.

De aqui tenemos que extraer que la temporalidad, la elaboracién progresiva y
la creacién de un resultado tnico es lo que distingue al proyecto de las opera-

ciones ordinarias de la organizacion.

Ademas, todo proyecto tiene un cliente y un nivel esperado y detallado de
calidad del resultado.

Alcance, calidad (funcionalidades del resultado y adecuacion a los re-
quisitos del cliente), duracion y presupuesto son las cuatro magnitudes
sobre las que el jefe de proyecto tendra que dar explicaciones y, por lo
tanto, son magnitudes que tiene que controlar y saber dominar, puesto
que €l es el responsable ultimo del éxito o del fracaso del proyecto, tanto
desde un punto de vista técnico como econémico.

La gestion de proyectos es una disciplina muy amplia y compleja, que incluye

diferentes areas de conocimiento experto:
e las propias de la gestion de proyectos,
¢ lasdel area técnica, funcional o sectorial en la que se desarrolla el trabajoy

¢ las de la gestion de organizaciones y de las relacionas interpersonales.

El cuerpo de conocimiento de la gestion de proyectos (PMBoK'?) es el es-
tandar de facto de gestion de proyectos reconocido internacionalmente que
aborda esta amplitud. Se aplica en todo tipo de sectores y de &mbitos técnicos,

incluidas las industrias de TI. Este cuerpo de conocimiento pretende ayudar a:

e que los proyectos se completen satisfactoriamente y consigan sus resulta-
dos ultimos, Gnicos y esperados; y a

e predecir y controlar la evolucién del proyecto, responder a los cambios y
explicarlos satisfactoriamente a los clientes (y al propio equipo).

(D Acrénimo de project manage-
ment body of knowledge.
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Es bien sabido que muchos proyectos fallan. Es decir, que no cumplen algu-
nas o todas las magnitudes que mencionabamos mas arriba. Pero en muchos
casos ello es debido a una gestiéon inadecuada mas que a un producto que no
funciona. Entre las causas, hay algunas clasicas: 1) la falta de participacién y
de compromiso entre el cliente y los usuarios, 2) la falta de apoyo desde la
direccion, y 3) la falta de una definicién clara de los objetivos y del alcance
del proyecto. Por ello, la gestiéon de proyectos y el rol de jefe de proyectos son
tan importantes.

Para finalizar este apartado sobre los roles en la administracion de los SI, y
enlazando con los temas de la formacion necesaria para desarrollarlos, propo-

nemos ahora una pequefia reflexioén sobre el origen de estos profesionales.

(Tienen que ser informaticos los que estén al frente de las tareas de admi-

nistracion?

El profesional ideal deberia tener un gran conocimiento de las tecnologias,
pero también claras habilidades para la participacién activa en el mando de
la organizacién o, por lo menos, de una parte fundamental de esta. Este perfil
hibrido, junto con la habitual inclinacién hacia la tecnologia de la mayoria
de los profesionales informaticos, explican por qué, a menudo, estas respon-
sabilidades han recaido en profesionales formados principalmente en gestion
y direccion de empresas, con més o menos conocimientos sobre la tecnologia
y sus posibilidades. El perfil opuesto, el del ingeniero tecn6logo con mas o
menos conocimientos sobre gestion y direccién, se ha ido incorporando pos-
teriormente.

Asi pues, habria que apostar por un profesional que haya recibido una forma-
ciéon que integre, indisolublemente, como minimo, ambas disciplinas. Es lo
que, siguiendo los curriculos universitarios propuestos por la ACM, ya empie-
za a aparecer en algunas facultades como las especialidades de “Sistemas de
informacién” (para la vertiente de direcciéon) y “Tecnologias de la informa-
cién” (para la vertiente de gestién técnica). Ademas de estas especialidades,
estd emergiendo también la “Ingenieria de servicios y sistemas de informa-
cién” (con esta misma denominacién u otras parecidas) que, conceptualmen-
te, ya integra desde buen principio las perspectivas tecnologicas y de adminis-
tracion, entrelazandolas para formar un profesional hibrido (y rehuyendo asi
al profesional formado basicamente en uno de los dos ambitos y con conoci-
mientos del otro).

Aln una breve reflexion final. Como deciamos, muchos profesionales infor-
maticos —una vez fuera de las escuelas donde los han formado muy técnica-
mente- no se sienten atraidos inicialmente por este tipo de responsabilidades.
Pero a menudo, una trayectoria profesional estable y dilatada en el tiempo

dentro de una organizacion acaba llevando al profesional informético a estas

Referencia recomendada

En el Standish Report que se
publica anualmente se pue-
den encontrar datos detalla-
dos.
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responsabilidades o a que, como minimo, se las ofrezcan. ;Cuantos jefes de
proyecto no han sido antes programadores o instaladores de redes? ;Y cudntos
CIO no han sido antes jefes de proyecto?

1.7.3. Los roles para la gestion funcional de los SI

En el apartado anterior, hemos visto cudles son las funciones de direccién y
gestion de SI y los roles que las ejecutan. Es evidente que los CIO y los jefes de
proyecto no trabajan solos, sino que dirigen y coordinan un equipo diverso
que participa en diferentes proyectos y/o que tiene tareas concretas longitu-
dinales en el tiempo. Los miembros de este equipo estan implicados con lo
que podemos clasificar como la gestién funcional de los SI. Pero volvemos
a insistir en que la funcién directiva en algin momento determinado y justi-
ficado puede actuar directamente en la gestion funcional; y, de hecho, la ges-
tion funcional también contribuye a la accién directiva, ya que algunos de
sus miembros tienen que compartir periédicamente con los CIO y los jefes
de proyecto su visién mas cercana al funcionamiento diario, vision que tiene
que influir en las decisiones de aquellos. Es decir, una vez mas, los roles de

administracién y los roles funcionales no son compartimentos estancos.

Los roles funcionales se caracterizan por estar relacionados con respon-

sabilidades técnicas.

Estas responsabilidades podemos considerarlas conceptualmente organizadas,
como minimo, en torno a las areas de actuacion siguientes (y la siguiente vuel-

ve a ser una clasificacién que no pretende ser incuestionable):
1) Area de desarrollo y mantenimiento de SI

En esta area se “construyen” y “mantienen” (amplian, actualizan o corrigen)
los SI. Basicamente, las tareas del area relacionadas con el desarrollo (o “cons-
truccién”) de SI incluyen proyectos de los tipos siguientes:

e Proyectos de creacion de nuevos SI (desarrollo de software o implanta-
cion de SI integrados), que hay que encajar con los que ya existen.

¢ Proyectos de adaptacion de SI preexistentes a las necesidades cambiantes
de las areas funcionales que los acogen.

¢ Proyectos de renovacion de la cartera de SI cuando, por razones funcio-
nales o tecnoldgicas, los SI estan a punto de llegar al final de su vida atil y
pueden pasar a dar muchos mas problemas que beneficios. En este punto,
las areas de desarrollo se suelen mover entre el dilema de hacer duraderos
los SI para que estos sean rentables, retrasando la incorporacion de nuevas
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TI més ventajosas, o precipitar la renovacion de SI, desperdiciando inver-
siones importantes ya efectuadas.

Las tareas del area relacionadas con el mantenimiento de SI ocupan una alta
proporcién de la dedicacion de esta area. La convivencia en la misma area del
desarrollo y el mantenimiento permite disponer de una vision completa de los
problemas y de las posibilidades de los SI y también tener cerca, para hacerse
cargo del mantenimiento, a los equipos que participaron en el desarrollo del
proyecto.

Las actividades relacionadas con el desarrollo y el mantenimiento de SI requie-
ren un alto componente de creatividad orientada al negocio o actividad de la
organizacion, tanto si hablamos de roles de analista como de programador.
En cualquier caso, requieren unos profesionales que sepan sacar el maximo
partido de los usuarios de SI (de todos los ambitos de la organizacion y de
todos los niveles de responsabilidad), cuya colaboracion es fundamental para
el buen funcionamiento de estas actividades. Se trata de un trabajo que nor-
malmente se hace en equipo, muy estructurado y lleno de detalles, en el que
son importantes los aspectos de administracién del trabajo, de comunicacién
interpersonal y de liderazgo y que requiere una visiéon global de las dimensio-

nes técnica, funcional y de negocio.
2) Area de operaciones, produccion o explotacion

Esta area es la responsable del funcionamiento (operacién, produccion) coti-
diano de los SI en uso (en explotacién) y del control de los recursos de hard-
ware e infraestructuras de las TI. Asegura la continuidad del servicio que presta
la funcion informatica a la organizacion, es decir, de ella depende el dia a dia
de la actividad de la organizacién y cualquier incidencia puede dejar a muchos
usuarios de todos los d&mbitos sin posibilidad de realizar su trabajo. Asi, esta
area depende muy estrechamente de la calidad de los SI en funcionamiento
que se han producido en el area de desarrollo. Podemos agrupar los elementos

que gestiona en:

e Equipamientos de hardware: desde los grandes ordenadores centraliza-
dos (mainframe) y servidores de aplicaciones hasta los ordenadores perso-
nales de despacho y portétiles, pasando por los miniordenadores y todo
tipo de periféricos (impresoras, pantallas, lectores...). Estos elementos se
suelen encontrar combinados y conectados en red, y el area de produccion

es responsable de su buen funcionamiento conjunto.

e Entornos de producciéon y de desarrollo: con la finalidad de que convi-
van sin interferencias destacables las actividades de explotacién de los SI
en uso con las actividades de desarrollo de nuevos SI, normalmente las
organizaciones disponen de un entorno de produccion (el real, donde se
ejecutan los SI en uso) y de un entorno de desarrollo (donde el personal

del area de desarrollo y mantenimiento realiza sus tareas con el software
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en desarrollo hasta que lo da por finalizado y se tiene que incorporar nue-
vamente a produccién).

¢ Recursos técnicos logicos: incluyen el control y aseguramiento de la ca-
pacidad de procesamiento, de la utilizacién de la memoria central, de la
capacidad de almacenamiento y de las comunicaciones.

¢ Procedimientos de explotacion: nos referimos aqui a los procesos infor-
maticos preprogramados que el area de produccién tiene que ejecutar pe-
ribdicamente, o bajo determinadas circunstancias, para cubrir la operativa
de los SI.

Procedimientos de explotacion
Dos ejemplos de procedimientos de explotacién:

1) en el ambito de las aplicaciones: las actualizaciones por lotes o las integraciones
masivas de datos; y

2) en el ambito de soporte: la puesta en marcha y el paro de procesos de seguridad o de
actualizacion de software de base, la programacién temporal de procesos de migracién
de datos o las copias de seguridad.

A menudo, las actividades del area de produccion se han asociado a la ejecu-
cién de tareas repetitivas y sencillas y, en consecuencia, a las de los profesiona-
les informaticos de calificacién mas baja. De hecho, es cierto que con el nivel
de automatizacién que permiten el hardware y el software de base actual en
relaciéon con su operacion, la simplificacion de estas tareas es notable. Ahora
bien, también es necesaria una especializacién técnica importante y un con-
tacto directo con usuarios, a menudo en momentos criticos de caida del nivel
de servicio. Este contexto requiere una actitud positiva y buena capacidad de
comunicaciéon; unos niveles de exigencia y de rigor altos en el control del uso
de los recursos; y una capacidad de gestion elevada del gran nimero y diversi-
dad de elementos tratados (que a menudo derivan también en complejidades
logisticas si la organizacion esta distribuida geograficamente).

3) Area técnica de sistemas

Esta area estd especializada en el estudio, la seleccién, la puesta en marcha y el
mantenimiento de todas las nuevas TI (que no son SI: hardware, infraestruc-
tura y software de base) que se utilizan en la organizacién y en particular del
software de base (los SGBD, los sistemas operativos, etc.). Es decir, a partir de
un trabajo claro de prospectiva tecnoldgica, propone evoluciones de las TI de
hardware, infraestructura y software de base utilizados en cada momento.

Es bastante peculiar en cuanto a su gestion, ya que se encuentra muy determi-
nada por sus caracteristicas técnicas y por su funcién de apoyo y servicio a las
otras dos areas: el drea de operaciones y el area de desarrollo y mantenimiento
de SI. De hecho, entre los “servicios” que les presta, esta el de evaluar si los
procedimientos de explotacion de la primera, y el software desarrollado por
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la segunda, son optimizables con las evoluciones tecnolégicas que aparecen
en el mercado. En el mismo sentido, también ejerce a menudo un papel de
arbitraje ante conflictos entre produccién y desarrollo.

Tradicionalmente, el area técnica de sistemas se encarga también del trabajo
en otros &mbitos mas transversales en el departamento y en la organizacion (a
pesar de que actualmente, teniendo en cuenta la relevancia de estos &mbitos
transversales, muchas organizaciones ya han creado otras areas funcionales

para atenderlos). Entre estos &mbitos, mencionamos dos muy relevantes:

¢ Administracién y gestidon de datos: trata de responsabilizarse del recurso
“informacion” de la organizacién, considerandolo desde una perspectiva
global (es decir, integrandolo en un todo y salvando la fragmentacién a la
que esta sometido por la separaciéon departamental), asegurando su uso y
entendiendo su consideracién de activo fundamental, su importancia es-
tratégica (como base a SI decisionales) y las posibilidades que abre en cada
momento a la organizacién. En consecuencia, se trata de asegurar los tres
niveles en los que se apoya el recurso “informacién”: el fisico (el derivado
del uso de un SGBD concreto), el 16gico (la visién parcial que del modelo
general de informacion tienen los diferentes usuarios) y el corporativo (la
definicion del modelo general de informacién de la organizacién). Esta
claramente ligado, pues, a la funcién de organizacién del SI global (disefio
y analisis de la informacién que necesita la organizaciéon y que hemos atri-
buido anteriormente al CIO) e, incluso, a la implementacién de la gestion
del conocimiento (que hemos mencionado al catalogar los SI).

¢ Administracién y gestion de la seguridad: trata de responsabilizarse de
la seguridad de las TI, con especial dedicacion a las de infraestructuras y al
hardware. Ello incluye también el control de acceso a todas las instalacio-
nes informaticas, especialmente a las centrales o a las que son mas criticas,
y la seguridad logica, es decir, a restringir los accesos al recurso “informa-
ciéon” y a los SI que la pueden manipular.

En el perfil individual del profesional del area técnica de sistemas, la dimen-
sién tecnologica tiene mucha importancia. Globalmente, se necesitan mas
perfiles de calificacion elevada que de bajo nivel, como programadores de sis-
temas (ya que hay pocos desarrollos o mantenimiento de elementos de soft-
ware de base, incluso en el caso de que la organizacion utilice software libre).
Esta calificacion elevada le tiene que dar capacidades de evaluacion de priori-
dades y de analisis a largo plazo; de trabajo continuado en un entorno en el
que deben realizarse muchas tareas diferentes a la vez; de trabajo en equipos
pluridisciplinares; de autogestion temporal y de flexibilidad y empatia en la

asunciéon de las necesidades que le plantean las otras dos areas.

Para finalizar este apartado sobre los perfiles para la gestion funcional, parece
natural que los diferentes profesionales especialistas en cada ambito acaben

desarrollando el rol que les corresponda en su area técnica de un departamen-
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to de SI. Pero no hay que olvidar que alguien tiene que ocupar los roles de
administracion, y los candidatos, evidentemente, pueden tener su origen en
cualquiera de estas diferentes areas.

1.8. La estructura y la organizacion del departamento de
sistemas de informacion

Todos los roles que hemos explicado en los anteriores apartados se organizan
habitualmente, como hemos ido apuntando, dentro del departamento de SI.
Los nombres que recibe este departamento son muy variados: de sistemas, de
SI/TI, de TI, de TIC, etc. Nosotros utilizaremos el de departamento de SI, pero
todos los demas son igualmente corrientes en todo tipo de organizaciones.

Tradicionalmente, los departamentos de SI se encargaban principal-
mente de los aspectos de gestion funcional que hemos visto (adquisi-
cion, desarrollo, mantenimiento, integracion de TI en la organizacion,
asi como de la gestion de todos los recursos necesarios para conseguirlo,

incluidos los recursos humanos).

A medida que las organizaciones han ido incorporando los roles de adminis-
tracion de SI (el CIO vy los jefes de proyecto), estos también han quedado in-
cluidos en la jerarquia del departamento de SI.

Los departamentos de SI han adoptado a lo largo del tiempo diversas formasy | yed también

posicionamientos en las estructuras organizativas, como resultado tanto de la

s 2 NP . . N Ved la figura 9 en el apartado
evolucion historica de la propia funcion de SI en la organizacion (recordad la “Los role?s profesionaleps de los

sistemas de informacion” de

figura 9) como de situaciones circunstanciales y de presién de la cultura cor- p It
este mddulo didactico.

porativa, entre otras posibles razones. Ademas, las diversas formas y posicio-
namientos pueden ser méas o menos apropiados para una organizacion deter-

minada en un momento concreto de su historia y no serlo en otro momento.

La discusion sobre la forma del organigrama del departamento de SI (je-
rarquico, funcional, matricial) no es muy diferente a la que se aplica a
otros departamentos de una organizacion y necesita considerar las mo-
tivaciones, las ventajas y los inconvenientes de cada uno. La discusion
que si consideramos muy relevante y especifica trata sobre la distribu-
cion del SI (y de las TI que le dan apoyo) en la organizacion y su nivel
de descentralizacion (o centralizacion).

Esta es antigua, no es obvia y puede condicionar claramente el organigrama
del departamento de SI. No hay un modelo ideal y cada organizacién tiene
que encontrar el suyo.
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¢{Qué aspectos pueden influir en el modelo del departamento de SI? Algunos
pueden ser los siguientes:

e La propia filosofia estructural de la organizacién, es decir, el nivel de
dependencia y centralizacidon que tienen los demés departamentos o uni-
dades de negocio. Los departamentos de SI pueden emular la l6gica de los
otros departamentos.

e La cartera de negocios y su tipologia: la dispersién geografica de los clien-
tes o la dispersion técnica de los proyectos y su nivel de criticidad puede

facilitar una tendencia a modelos mas descentralizados.

¢ Ladispersion geografica de la organizacion y el nivel de autonomia de
sus diferentes unidades geograficas, en especial en compafiias globales o
globalizadas.

¢ Elnivel de servicio o mantenimiento que requieran los sistemas.

¢ Elnivel de estandarizacion de las plataformas, en particular la utilizacion
de soluciones integradas (ERP, CRM, CMS...) mantenidas por proveedores

externos.

e Hasta qué punto necesita ser compartida la informacion critica para el ne-
gocio y hasta qué punto se pone al alcance de los agentes externos (clien-
tes, proveedores, socios...).

Si el departamento de SI puede ser centralizado o descentralizado, su
funcién informaética también.

Algunos procesos de la cadena de valor se pueden mantener centralizados (la
planificacién o la definicién de las arquitecturas de informacion y tecnologia,
por ejemplo), mientras que otros se pueden descentralizar (la gestiéon de la
infraestructura de operaciones, por ejemplo). En lineas generales:

1) La funcion informatica centralizada facilita la integracion, la integridad
y la calidad de la informacién y la estandarizacién de la tecnologia, y tendria
que permitir gestionar mejor los recursos y las capacidades criticas y, por lo
tanto, los costes.

2) La funcién informatica descentralizada facilita que las diferentes unida-
des y directivos funcionales tengan un sentido de propiedad y un compromi-
so con las oportunidades y los costes de la informatica y puede permitir una
respuesta mas rapida, fresca y adaptada a las necesidades de las unidades.
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En la préctica, y a partir de cierto volumen, se produce cierta combinacién de
procesos centralizados y de otros descentralizados. Lo importante es la deci-
sion de qué recursos y qué capacidades criticas deseamos liderar y mantener
de manera central y segan qué criterios.

Como una evolucién natural de la distribucion de la funcién informaética y del
departamento de SI que lo acoge, aparece la posibilidad de contratar en el ex-
terior —fuera de la propia organizacion, a una tercera empresa— puntualmente
o permanente para uno o mas procesos de la cadena de valor del SI. Es lo que

se llama provision externa de servicios, externalizacion (outsourcing).

Podemos definir la externalizacién como la delegacién a un provee-
dor externo de la totalidad o de una parte de los recursos (técnicos, hu-
manos) del SI, incluidas las responsabilidades de gestion, mediante un
contrato.

La subcontratacion de trabajos en el exterior ha sido habitual en los departa-
mentos de SI para atender cargas de trabajo adicionales o tareas especializadas
que no se podian realizar puntualmente con recursos propios. Es una etapa
normalmente previa a la externalizacion en la que, ademas de las tareas con-

cretas, también se cede la responsabilidad de estas, como hemos dicho.

Muchas organizaciones llegan al outsourcing tras intentar mantener departa-
mentos de SI con bastante capacidad tecnoldgica. La imposibilidad o el coste
de hacerlo, dada la velocidad de la evolucién tecnolégica, puede acabar lle-
vando a la organizacion a decidir deshacerse de estos recursos en una primera
etapa de venta al exterior (a la empresa que les proveerd el servicio a partir
de aquel momento) o sencillamente de eliminacién. En una segunda etapa,
la contratacion externa de los servicios se convierte en la forma de funciona-
miento normal del departamento de SI. De alguna manera se intenta hacer co-
mo con otros servicios de menor valor afiadido de la organizacién -limpieza,
seguridad, mantenimiento de instalaciones, servicios de restauracion para los
trabajadores—, aunque es evidente que los servicios informaticos son mucho
mas complejos y no pueden tratarse con tanta facilidad. Muchas organizacio-
nes modernas han ido directamente a esta segunda etapa, es decir, no han
tenido departamentos de SI tecnolégicamente potentes en algunos dmbitos,
sino que siempre han confiado en la provision externa.

Este componente de transferencia de responsabilidad en el proveedor del ser-
vicio; la complejidad, la fluidez y la interrelacion de las tareas que comprende
el acuerdo entre las dos partes; el impacto sobre el negocio y sobre la organi-
zacion del SI y las TI asociadas; la duracion y la voluntad de continuidad de
los contratos, los costes de salida o de cambio de proveedor; y, en resumidas
cuentas, la naturaleza de la relacién, hacen que la externalizacion sea mucho

mas que un contrato y que se parezca mucho maés a una alianza estratégica.
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Como indica McFarlan (2003), la externalizacioén se parece al matrimonio: es
relativamente facil entrar, pero es mucho mas dificil mantenerlo o, incluso,
rompetlo.

El negocio de la externalizacién ha experimentado una explosién importan-
te en los Gltimos afios y también ha ido madurando. Se ha aprendido, por
ejemplo, a partir de grandes casos de fracaso, que las organizaciones que ex-
ternalizan no pueden olvidarse de lo que adquieren fuera, y que hace falta
que lideren y controlen el proceso de suministro del servicio en todas sus eta-
pas. La incorporacién de nuevos sectores industriales (por ejemplo, el sector
publico), la extensién a actividades de TI de mayor valor afiadido (no solo la
produccién de software o la instalacién de infraestructuras, sino también las
de andlisis) y la invencion de nuevos modelos de gestion (contratos de mas
riesgo, contratos a demanda, etc.) son signos de que el aprovisionamiento ex-
terno de servicios de TI todavia tiene mucho camino por recorrer y muchas

lecciones por aprender.

En esta linea de adquisicion externa, no querriamos acabar este bloque tema-
tico sin hacer referencia a dos servicios habituales en la profesién informatica

en torno a los SI. Los esbozamos a partir de las ideas de Gil Pechuén (1996):

1) Consultoria de SI. Intenta hacer frente a la velocidad de las transforma-
ciones tecnologicas y al incremento de la dificultad y la complejidad de los
problemas, sirviendo alli donde el propio departamento de sistemas no pue-
de llegar. El consultor de SI deberia ser un profesional altamente cualificado,
que combinara formacién y experiencia, lo que hace dificil su localizacion e
incorporacion permanente en la organizaciéon. Las empresas consultoras per-
miten la contratacion temporal de equipos profesionales (en principio) alta-
mente especializados en aspectos técnicos pero también organizativos. Podria-
mos decir que intentan dar un servicio de valor afiadido que supera el sumi-
nistro de servicio informéatico propiamente dicho y son un resultado claro de
la generalizacion de las politicas de outsourcing que hemos explicado. Pero en
algin momento, determinadas comparfiias de consultoria han llevado al ex-
tremo este concepto y han tendido a presentar como consultores expertos a
personal insuficientemente cualificado y con pocas horas de trabajo real, lo
cual ha acondicionado, en algunas organizaciones y departamentos de SI, la
percepcién que se tiene de ellas y de la calidad de sus servicios.

2) Auditoria de SI. Durante mucho tiempo, se ha vivido con una especie de
inmunidad total respecto a como se hacian las cosas dentro del propio depar-
tamento de SI, a la calidad de los procedimientos y a la evaluacion de los resul-
tados (en términos de eficiencia econémica o productividad). Pero es evidente
que es necesario garantizar y vigilar las inversiones en tecnologia. Este es el pa-
pel de los auditores (normalmente externos a la organizacién) de SI. Tendrian
que ser instrumentos de mejora y de aseguramiento de que los procedimien-
tos (de todo tipo: infraestructuras, desarrollo de SI, seguridad, gestién de da-

tos...) se hacen segtn las buenas précticas o los estdndares metodolédgicos y los
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marcos legales existentes. Tendrian que ayudar a descubrir funcionamientos
incorrectos y sus causas y dar pautas para su mejora. Es decir, el auditor ejerce,
desde una perspectiva alejada del propio departamento, una vision critica de
su funcionamiento, buscando los puntos débiles (y confirmando los fuertes)
para ayudar a la mejora futura.

Sobra decir que, por estos motivos, a menudo no son muy bien vistos por los
miembros del departamento, aunque la asuncién de los principios de calidad
por parte de todos hace que, poco a poco, se vaya cambiando la percepcién
que se tiene de ellos.
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2. Sistemas operacionales

Tal como hemos comentado en el apartado “Sistemas de informacién en la
empresa”, los sistemas operacionales o sistemas de soporte a las actividades
organizativas se encargan de procesar y tratar informaciéon que hace referen-
cia a transacciones bésicas del negocio. En este sentido, hemos visto cémo los
primeros sistemas informaticos en las empresas surgieron para mecanizar ac-
tividades operativas intensivas en el manejo de datos. He aqui donde apare-
cieron los sistemas de procesamiento de transacciones (TPS). Hoy en dia, es-
tos sistemas han evolucionado, estando esta area cubierta por las aplicaciones

organizativas siguientes:

e Con una orientacién interna (al menos, inicialmente), los sistemas de in-

formacion empresarial (ERP).
e Con una orientacién externa, los sistemas de gestion de la cadena de

suministros (SCM), y los sistemas de gestion de las relaciones con los
clientes (CRM).

2.1. Sistemas de informacion empresarial (ERP)

. . . 2 . .z . 20 2. q
Los sistemas de informaciéon empresarial también son conocidos como ERP*), @OAcrénimo de enterprise resource
planning.

sistemas integrados de gestion, sistemas para la gestion integrada de los recur-
sos de la empresa, software empaquetado de gestion o sistemas empresariales.

El ERP es un sistema operacional que registra y permite automatizar las
transacciones diarias de la empresa que se caracterizan por ser iterativas
y rutinarias.

Al estar basados en el procesamiento de la actividad operativa basica y diaria de
la empresa, son fundamentales para el negocio. Ademas, el ERP es un sistema
que integra todos los procesos de negocio de la empresa al permitir ejecutar
y automatizar los procesos de negocio de todas las dreas funcionales de un
modo coordinado.

La implantacion de un sistema de informacién empresarial conlleva unos im-
portantes cambios internos en el modo de operar en los procesos de la orga-
nizacion en los que toda la empresa debe estar involucrada: es la reingenie-

ria de procesos. Los principales beneficios de las implantaciones de sistemas
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de informacién empresarial son el aumento de la ventaja competitiva y el ali-
neamiento de la estrategia del negocio con las TIC. El principal riesgo son los
elevados costes y la complejidad del proceso.

Los sistemas de informacién empresarial tuvieron su momento algido a fina-
les de los afios noventa, ayudados por la conversiéon de la moneda al euro
y el efecto 2000, momento en que un gran nimero de empresas decidieron
implantar software empaquetado ante otras alternativas, como el desarrollo
a medida. Actualmente, las organizaciones contintan destinando una parte
de su presupuesto en implantaciones de ERP, finalizando las implantaciones
iniciadas, implantado por primera vez ERP o ampliando el sistema existente.
Uno de los motivos de este continuo crecimiento es la evolucién del software
empaquetado, al adaptarse a las necesidades de la empresa integrando nuevos
modulos como el customer relationship management (CRM), el supply chain ma-
nagement (SCM) o el business intelligence (BI).

2.1.1. Areas funcionales empresa

En la vision tradicional de la organizacién, donde cada departamento traba-
jaba de forma independiente realizando las funciones asignadas de manera
eficaz y eficiente, la introduccion de las TIC en la empresa permitié automa-
tizar tareas, facilitar gestiones y dar apoyo, aisladamente, a las actividades de
cada departamento. Esto provocé que los departamentos tuvieran y desarro-
llaran su propio software incomunicado del resto. La empresa tiene una vision
parcial del funcionamiento de la organizacién. Esta fragmentacién, separada
por los diferentes sistemas de informacién, tiene un impacto negativo en la
eficiencia y el rendimiento de la organizacion.

Figura 10. Visién tradicional de los sistemas de informacién

AREAS FUNCIONALES DE NEGOCIO

Produccion y Finanzas y
manufactura contabilidad

A

VENDEDORES CLIENTES

A 4

Sistemas Sistemas
produccién y finanzas y
manufactura contabilidad

|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
| .
| SISTEMAS DE INFORMACION

Fuente: Laudon y Laudon (2006)

Nace una nueva forma de trabajar dentro de la organizacion, orientada
a los procesos y al resultado global: 1a vision por procesos.
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Con este nuevo enfoque, el funcionamiento de la empresa no es un conjunto
aislado de actividades, sino una secuencia coordinada de actividades, con unas
entradas y unas salidas en las que participan diferentes unidades organizativas
(departamento comercial, departamento de produccién, departamento admi-
nistrativo...).

Un proceso es un conjunto estructurado de actividades que se desarro-
llan dentro de una organizacion con el objetivo de alcanzar un resulta-
do concreto para sus clientes o un mercado especifico.

La organizacién necesita comunicacion y coordinacién entre los diferentes
departamentos, pero la diversidad de programas de cada departamento conti-
nua trabajando de forma aislada. Las TIC tienen que innovar para dar respues-
ta a la nueva necesidad de integrar los procesos de negocio y la informacién
de la empresa.

La mejora en la capacidad de almacenaje de la informacion, la instauracion de
la tecnologia cliente/servidor y los nuevos sistemas operativos permiten rom-
per la barrera de espacio y tiempo que dificultaba la comunicacién y coordi-

nacién interna entre las diferentes areas funcionales: nacen los sistemas ERP.

Figura 11. Visién por procesos ERP
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Fuente: Laudon y Laudon (2006)

El sistema ERP nace para envolver las dreas funcionales de una empresa co-
mo finanzas, produccién, compra, ventas, recursos humanos, entre otros, de
forma integrada y coordinada. Veamos con mas detalle las actividades que se
realizan en las principales dreas funcionales:

1) Contabilidad y finanzas. Registra todas las transacciones econémicas que
hay en la empresa, desde el pedido del cliente hasta el pago de la compra de
la materia prima. Para elaborar los informes financieros, necesita disponer de

todas las transacciones hechas por los distintos departamentos.

2) Manufactura y produccion. Es la responsable de producir los bienes y ser-
vicios de la organizacion. El drea de produccion tiene que transferir informa-

cion al area de compra para adquirir la materia prima necesaria en funcién de
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los planes de produccidn, del transporte, de las fechas de entrega y de los ni-
veles existentes en almacén. El area de ventas tiene que dar informacion sobre
las necesidades de ventas del producto en el area de produccion.

3) Recursos humanos. Es la responsable de contratar, desarrollar y mantener
al personal de la organizacion.

4) Ventas y marketing. Es el departamento responsable de vender el producto
o el servicio de la organizacion. A marketing le corresponde identificar a los
clientes, determinar qué necesitan o desean, y planificar y desarrollar produc-
tos y servicios. A ventas le corresponde contactar con los clientes, vender los
productos o servicios, tomar pedidos y llevar el registro de ventas.

2.1.2. Definicion del sistema ERP

Para conocer los sistemas ERP, 1o haremos mediante definiciones formales de

diferentes autores expertos en la materia:

“Un sistema ERP es un paquete de software comercial que promete la integracién de toda
la informacién que fluye a través de la empresa: financiera y contable, recursos humanos,
cadena de suministro y cliente”.

Davenport (2000)

“Un ERP es un sistema de informacién que permite a la organizacién gestionar sus recur-
sos de forma eficiente y eficaz. Ofreciendo una solucién total e integrada, que cubre las
necesidades de procesamiento de la informacién que fluye a lo largo de la organizacién.
Soportando una visién orientada a los procesos de las organizaciones”.

E FE-H. Nah, J. L.-S. Lau y J. Kuang (2001). Business Process Management Journal

“Es un método para una planificacion efectiva y un control de todos los recursos nece-
sarios para producir, enviar y contabilizar los pedidos realizados por los clientes en una
empresa de produccion, distribucién o servicios”.

M. A. Rashid, L. Hossain y J. D. Patrick (2002). En: L. Hossain y M. A. Rashid (eds.).
Enterprise Resource Planning: Global Opportunities

“Los sistemas ERP son sistemas de informacién que integran los procesos clave del nego-
cio de forma que la informacién fluya libremente entre las diferentes partes de la empre-
sa, mejorando la coordinacion, la eficacia y el proceso de tomar decisiones”.

Laudon y Laudon (2006)

Destacamos, en las definiciones, la orientacion del sistema a los proce-
sos por la importancia del sistema ERP como una herramienta para la
transformacion de los procesos de negocio y no como una herramienta
de gestion pasiva.

Finalmente, vamos a describir el sistema ERP mediante sus rasgos mas desta-

cados:
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e Tiene una gran capacidad de adaptacion, de modularidad, de integracion
de la informacién con otros tipos de aplicaciones.

e [Esta disefiado para cubrir todas las exigencias de las dreas funcionales de
la empresa, creando un flujo de trabajo que permite agilizar los diferentes
tipos de trabajo.

e Reduce las tareas repetitivas y facilita la comunicacion entre todas las areas
que integran la empresa (incluso los socios de la cadena de suministro fue-
ra de la organizacién), con la seguridad de disponer de unos datos correc-
tos.

e Permite personalizar el sistema ERP segtn las necesidades especificas de
cada empresa, hasta ciertos limites.

Caracteristicas

Los sistemas ERP disponen de tres rasgos basicos: la modularidad, la integra-
cién y la adaptabilidad.

1) Modularidad. Una de las ventajas, tanto econémica como técnica, es que
el sistema se divide en diferentes médulos, casi siempre identificados con las
areas funcionales de la empresa. Cada médulo es una unidad que realiza una
tarea concreta y es capaz de comunicarse con el resto de médulos u otros siste-
mas de informacién. Los moédulos de un sistema ERP pueden funcionar como
unidades independientes, o varios médulos se pueden combinar entre si para
formar un sistema integrado. La empresa no tiene que instalar todos los mo-
dulos del sistema ERP, solo aquellos que necesite en funcién de sus procesos
de negocio (ved la figura 12).

2) Integracidn. Fl sistema estd acoplado y unido como un solo sistema, es
decir, los diferentes departamentos se comunican entre ellos de manera que
el resultado de un proceso pasa a ser el inicio de otro. Esta caracteristica nos
indica que los datos se introducen una sola vez en el sistema. La informacién
es compartida y esta disponible a tiempo real para todos los departamentos de
la organizacion. Se evita la duplicidad de las transacciones, la posible redun-
dancia y falta de congruencia de la informacién. La integracion se realiza en
la informacién y en los procesos de negocio.

3) Adaptabilidad. El sistema ERP, a pesar de ser un software con un disefio
estandar, puede configurarse para adaptarse al entorno, es decir, tiene capaci-
dad para modelarse en la estructura organizativa, su ciclo vital, en las politicas
empresariales y los requerimientos funcionales de cada empresa, hasta ciertos
limites. La adaptabilidad se consigue mediante la parametrizacién de los dife-
rentes moédulos en funcién de las necesidades de la empresa.

Ejemplo de adaptabilidad

Podemos adaptar un médulo
a las diferentes legislaciones y
practicas especificas de cada
pais. Eso permite usar el siste-
ma ERP en las diferentes dele-
gaciones que tenga la empresa
en el mundo.
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Figura 12. Estructura del sistema ERP
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Beneficios

Algunos de los beneficios destacados en la implantacion de un sistemma ERP

son los siguientes:

1) Control sobre la actividad de los diferentes departamentos de la empre-
sa. La integracion de la informacién de los diferentes departamentos permite
tener una visioén global del funcionamiento de la organizacién. Eso permite
un analisis local y especifico (de un area funcional, de un departamento o de
una actividad) y un andlisis global de la organizacién.

2) Mejora los diferentes procesos de la empresa. La adopcion de procesos
estandares del sistema ERP (best-practice) supone una optimizaciéon en cuanto
a los procesos de negocio, un ahorro de tiempo y costes y una mejora de la
productividad.

3) Reduccion de inventario. La mejora en la gestiéon de la cadena de produc-
cién y en la automatizacién de los procesos productivos comporta una reduc-
cién del inventario, una planificacién mas eficiente en la entrega al cliente y,

ademas, evita una acumulacién de productos en el almacén.

4) Establecer las bases para el comercio electrénico. Permite un crecimiento
mas rapido de la organizacion, al facilitar la ampliacion de las funcionalidades
del sistema ERP incorporando las transacciones de negocio hacia el comercio

electrénico.

5) Explicitar el conocimiento. La elaboracién de la documentacién de los
procesos de negocio y los procesos de trabajo explicita el conocimiento impli-
cito de los empleados. Se indican los procesos criticos, las reglas de decision y
la estructura de la informacién. Esta documentacion facilita y reduce el tiem-

po de comprension de los procesos de trabajo.

Analisis global de la
organizacién

El andlisis global de la organi-
zacién consiste en revisar las
politicas de reduccién de cos-
tes por las areas funcionales y
su impacto en el coste total.
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6) Reduccion del tiempo del ciclo. Disminucién en pardmetros de coste y
tiempo en los procesos clave de negocio. Optimizacién del tiempo de produc-
cién y entrega. Reduccion del tiempo del cierre financiero.

Las expectativas empresariales sobre los beneficios del sistema ERP suelen ser
elevadas. Los empresarios esperan obtener una mejora en los procesos de ne-
gocio, que repercuta, positivamente y a corto plazo, en la cuenta de resultados
de la empresa.

Otros beneficios del sistema ERP:

e Mejora el servicio al cliente.

e Permite una respuesta mas rapida a los cambios en el negocio y en el sector.

e Reduccién del tiempo al realizar las transacciones.

¢ Toma de decisiones mas rapida al reducir el tiempo de analisis de la infor-

macioén.

e Llevaalaorganizacion a obtener una ventaja competitiva o, en su defecto,

a alinearse con la ventaja de sus competidores.
Riesgos

Las implantaciones de sistemas ERP son complejas de poner en marcha, tanto
desde un punto de vista tecnolégico como de negocio. Antes de decidir im-
plantar un sistema ERP, se tiene que hacer un balance de los beneficios y los
riesgos.

Los riesgos principales en la implantacién de un sistema ERP son los siguientes:

1) Inflexibilidad. El ERP es un sistema complejo en su instalacién y su poste-
rior mantenimiento. Los procesos de negocio estan estrechamente ligados al
sistema ERP; eso supone que cualquier cambio en un proceso de la organiza-

cién implica una modificacién en el sistema ERP.

2) Periodos largos de implementacion. La implantacién de un proyecto ERP
suele ser muy larga. Las empresas critican que el mundo empresarial cambia
muy rapidamente. Para solucionar este problema, los vendedores de sistema
ERP ofrecen versiones configuradas previamente de sus sistemas que pueden
ser instaladas con un tiempo inferior.

3) Alcanzar los beneficios estratégicos. Si la organizacién adopta los procesos
de negocio del estandar del sistema ERP, abandona sus propios procesos de
negocio que le podrian proporcionar la ventaja sobre la competencia.
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4) Estructura jerarquica. La centralizacion de la informacién para la coordi-
nacioén y la toma de decisiones aportada por el sistema ERP puede ser una di-
ficultad en la forma de operar internamente en algunas empresas.

5) Costes indirectos. A los costes de una implantacién del ERP se tienen que
sumar los costes de las licencias que se tienen que renovar anualmente. Una
vez el sistema ERP estd implantado, los costes de cambios son muy elevados.

Otros riesgos del sistema ERP:

e Dificultad para integrar la informacién de otros sistemas de informacion

independientes.
e Los costes de deshacer una implantaciéon son muy elevados.
e Resistencia a cambios por parte de los usuarios.
e Resistencia a compartir la informacion entre los departamentos.

¢ Inflexibilidad en la elaboracién de algunos reportes necesarios para la em-

presa.

2.1.3. Evolucion historica del sistema ERP

El origen de los ERP se encuentra en los afios sesenta, con la introduccion en
el entorno industrial del inventory management & control. El principal software
desarrollado era hecho a medida y bajo los conceptos tradicionales de gestion
del inventario.

A continuacién, se expone la evoluciéon historica desde el MRP al ERP:
1) MRP (planificador de necesidades de materiales)

La evolucion de estos sistemas hace surgir, en los afios setenta, los llamados

MRP?', unas siglas conocidas en el &mbito de produccién para gestionar los
materiales. A pesar de que los primeros programas eran costosos, el MRP gané6
popularidad en la industria de manufactura y el concepto fue sobradamente
adoptado en la gestion y control de la produccion. El MRP era eficaz en la
planificacién y la adquisicion de las materias primas.

El sistema permite planificar los materiales necesarios durante el proceso de
produccion y gestionar la adquisicion de estos materiales; asi se reducian los
niveles de inventario de los materiales que utilizaban y los gastos de compras.

@DAcrénimo de material requeri-
ments planning.
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Durante los sesenta y setenta, fabricantes como IBM producen computadores
centrales con gran capacidad de procesamiento y almacenaje de informacion,
los mainframes, propiciando el inicio de la nueva etapa del procesamiento de la
informacién. Hasta la llegada de estos computadores, las funciones del control
de material eran un problema. Al disponer de capacidad para gestionar un gran
volumen de informacién a grandes velocidades, se eliminaban las restricciones
relacionadas con el procesamiento de la informacién y la obsolescencia de
técnicas desarrolladas en base a estas restricciones.

2) MRP-1I (planificador de recursos de fabricacion)

En los ochenta, los MRP se habian convertido en MRP-II** con el fin de opti-
mizar el proceso de todo el sistema de produccion.

El MRP-II se extendio para incluir las actividades de la planta de produccién y
la gestion de la distribucién, haciendo énfasis en la optimizacion de los pro-
cesos de produccion.

Los sistemas de ficheros tradicionales son sustituidos por las bases de datos,
permiten mejores sistemas de integracién y una mayor capacidad de consultas
para dar apoyo a la toma de decisiones. La red de telecomunicaciones se con-

virti6é en una parte integral de estos sistemas distribuidos geograficamente.

El uso del MRP-II se extiende a otras empresas no industriales que necesitan

gestionar sus procesos criticos, como el sector financiero.

La coordinacién de los diferentes sistemas de la empresa era deseable. La ma-
yoria de los sistemas se habian desarrollado para realizar funciones especificas
de un departamento; a ello se tiene que afladir que estaban programados en
diferentes lenguajes y no era facil acceder a los datos entre los sistemas.

3) ERP (planificador de recursos empresariales)

Elrol del MRP-II fue gradualmente extendido en los noventa para incluir otros
departamentos funcionales. Estas extensiones del MRP-II que introdujeron es-
tas areas, a su vez, introdujeron el concepto de ERP.

Basados en el fundamento de la tecnologia del MRP y MRP-II, los sistemas
ERP integran los procesos de negocio de una empresa incluyendo fabricacion,
distribucién, contabilidad, finanzas, gestion de recursos humanos, gestion de
proyectos, gestion de inventario, servicio y mantenimiento, y transporte, per-
mitiendo una integracion de datos a lo largo de la organizacion y proveyendo
accesibilidad, visibilidad y consistencia de datos por medio de toda la organi-

zacion.

SAP

En 1972, cuando los MRP eran
dificiles de usar, cinco ingenie-
ros de Alemania crearon una
compafiia conocida como SAP,
con el objetivo de desarrollar
y comercializar un software in-
dependiente de soluciones in-
tegradas de negocio.

@DAcrénimo de manufacturing re-
sources planning.
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Los PC ganan popularidad. El sistema ERP emigra del mainframe a una arqui-
tectura cliente/servidor. A finales de los ochenta ya existen ordenadores mas
rapidos, acceso a redes, una avanzada tecnologia de bases de datos y, princi-
palmente, una visiéon mas clara de los sistemas integrados. El ERP obtiene una
integracion entre sus modulos y entre los sistemas de informacion existentes
en la empresa, proporcionada por una base de datos centralizada y la arqui-
tectura cliente/servidor.

El mercado de los ERP crece rapidamente en los noventa por el problema del
cambio de digito del aflo 2000 y la introduccién del euro.

2.1.4. Modulos funcionales

El sistema ERP esta dividido en mo6dulos funcionales, casi siempre identifica-
dos con las areas funcionales de la empresa.

Cada mddulo es una unidad que realiza una actividad concreta de for-
ma independiente y se puede comunicar con el resto de modulos u otros
sistemas de informacion con una vision integrada de la informacion y

del proceso de negocio.

Las empresas seleccionaran los médulos funcionales a implantar segan sus ca-
racteristicas y necesidades. Cada empresa tendra unos requerimientos funcio-
nales en base a su sector de negocio o segtn el tipo de empresas. Por ejemplo,
los requerimientos funcionales de una empresa basada en la produccién se-
ran muy diferentes a los de una empresa cuyo principal negocio es el servicio.
Ademas, la composicion del sistema ERP por médulos permite a una empresa
implementar el sistema por etapas. Normalmente, el primer médulo que se
implementa es el de finanzas y, posteriormente, se van integrando el resto de

modulos seleccionados.

Cada uno de los proveedores del sistema ERP define el nimero, la tipologia,
el nombre y las funcionalidades de la estructura modular de sus lineas de pro-
ductos y soluciones. Los proveedores de sistemas ERDP, para diferenciarse, pro-
porcionan sistemas ERP con algin grado de especializacion, pero los médulos
bésicos son similares para todos ellos.

Examinaremos con mas detalle los siguientes médulos funcionales:

1) Finanzas
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Generalmente, es uno de los primeros moédulos en ser implantado en la em-
presa. Retne los datos contables de varios departamentos funcionales, propor-
cionando una vision completa del estado contable y financiero de la empresa,
facilitando a los directivos la toma de decisiones rapidamente.

El mé6dulo de finanzas de la mayoria de sistemas ERP proporciona la funcio-
nalidad financiera adecuada tanto para pequefas y medianas empresas, como
para multinacionales. Permite trabajar con diferentes divisas a la vez, favore-
ciendo el analisis del negocio de las delegaciones distribuidas en diferentes
paises.

Los moédulos de finanzas de la mayoria de los sistemas ERP disponen de sub-

sistemas que realizan las tareas siguientes:

¢ Contabilidad general

¢ Transacciones bancarias

* Gestion de cuentas

e Control de caja

e Transacciones directas con la seguridad social y hacienda
e Pago de impuestos y tributos

e Gestion de propiedades y amortizaciones

e (Creacién automatica de informes contables

Las aplicaciones del médulo se conectan y se integran con otros médulos fi-
nancieros como la tesoreria, asi como con otras aplicaciones, como las némi-
nas de recursos humanos o la logistica.

2) Produccion

Es el médulo encargado de gestionar todas las tareas relacionadas con la pro-
duccién de la empresa. El objetivo que se persigue es planificar la produccién
conforme a las necesidades del cliente.

El mo6dulo de produccidon hace que una empresa integre la tecnologia con el
proceso de negocio. Proporciona la informacién para ejecutar toda la opera-
cion base de la empresa. Contiene las reglas de negocio para gestionar el pro-
ceso de la cadena de suministro de proveedores. El médulo de produccién de
la mayoria de vendedores no se limita a un tnico método de produccion; se da
la libertad de cambiar de métodos de produccion y planificacion. Varios mé-
todos de manufactura y planificacion se pueden combinar en la misma opera-
cion, con flexibilidad ilimitada para escoger el mejor método (o combinacioén

de métodos para cada producto y para cada etapa del ciclo de vida).

Algunos de los subsistemas de médulos de produccioén son los siguientes:

e  Gestion de material

e Control de planta
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e Gestion de calidad y gestion de costes

Entre otros, dispone de las siguientes aplicaciones: el control de stock de las
materias primas, la compra de materiales y los informes sobre la produccion.

3) Gestion de materiales

El médulo de gestién de materiales ofrece mantener el almacén en el nivel
adecuado de existencias.

Entre otras aplicaciones, en el modulo se realiza:

e La identificacion de los requisitos del inventario.

e Fl establecimiento de objetivos y se proporcionan las técnicas de abaste-
cimiento.

e Monitorizacion del estado del inventario.

e Verificacién de facturas.

La integraciéon del modulo de gestién de materiales con ventas, compras y
finanzas permite a los sistemas ERP generar informes de alertas desde el punto

de vista ejecutivo.

El médulo de gestion de materiales optimiza el proceso de compra conducido
por el proceso del flujo de trabajo y reduce los costes de adquisicién y alma-

cenaje con el inventario preciso.

4) Compras

Optimiza la compra de la materia prima necesaria y gestiona la creacion de
proveedores, el registro de facturas y los pagos.

El médulo de compras tiene que estar integrado con los médulos de produc-
cion y control de inventario, y en la extension de la funcionalidad de gestién
de la cadena de suministro (SCM).

Las aplicaciones del médulo de compras permiten:

e Identificar a los principales proveedores.

e Negociar precios.

e Dar la orden de compra al proveedor.

e Recepcién de la facturacion.

e Descuentos sobre compras.

¢ Control de compras.

¢ Control de pagos pendientes y realizados.
e [Estadisticas de compras.

e Control de fechas de recepcion de pedidos.

e Predefinir pedidos periodicos.
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e Propuestas de pedidos.
e Control de las devoluciones de compras.

5) Recursos humanos

Gestiona la informacién del personal de la empresa, manteniendo los datos
completos de los empleados e incluyendo la tipologia de contrato, la informa-
cién de contacto, detalles del salario, asistencia, evaluacién del rendimiento
y promocion de todos los empleados.

El médulo de recursos humanos puede estar integrado con el sistema de ges-
tién de conocimiento; asi se optimiza el uso de las experiencias de los emplea-

dos.

Los subsistemas del médulo de recursos humanos son los siguientes:

e Gestion de personal
e Gestion organizacional
e Contabilidad de néminas

e Gestion del tiempo y desarrollo personal

6) Ventas y distribucion

Los ingresos de las ventas es el elemento vital de la organizaciéon. El médulo
gestiona la venta y la distribucién de los productos o servicios que produce
la empresa.

Entre otros, implementa las funcionalidades siguientes:

e Programacion de pedidos
e Envio y facturacién

En el entorno de negocio actual, que se caracteriza por la creciente compe-
tencia y la reduccién de los ciclos de ventas, las empresas cada vez estan mas
forzadas a optimizar sus procesos de ventas. Ya no es suficiente con ofrecer el
mejor producto o servicio; las empresas tienen que centrar sus esfuerzos en
mejorar la eficiencia de las ventas, los margenes de beneficio y la atencion al

servicio al cliente.
7) Marketing
El modulo de marketing permite a las organizaciones maximizar la eficiencia

de los recursos de marketing y capacita a los vendedores a adquirir y desarrollar

las relaciones con los clientes a largo plazo.
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Los vendedores pueden analizar, planificar, ejecutar y medir todas las activi-
dades de marketing para obtener un éxito en la comercializacién. Soporta los
procesos criticos de comercializacién, como la gestion de recursos de marke-
ting, la gestién y segmentacion de listas de clientes, la gestién de camparias,
el marketing por correo electrénico, la gestion de la promocién de comercio,
la gestion de clientes potenciales, el analisis de marketing y los estudios de
mercado basados en la web.

2.1.5. ERP segunda generacion

El concepto de la aplicacién clasica ERP era la gestion eficiente de la informa-
cién y los procesos internos de la empresa, como finanzas, logistica manufac-

tura, recursos humanos, ventas y marketing.

A principios del afio 2000 se introdujo el concepto de ERP extendido o
segunda generacion englobando toda la cadena de negocio, y optimi-
zando el funcionamiento de las empresas y de las relaciones existentes

interempresas.

Figura 13. Catélogo de los sistemas de informaciéon de empresa

Relaciones con
los proveedores
(SCM)

Relaciones con Procesos Relaciones
IosI eg]pleadps y internos de la con socios
a direccion empresa (ERP

(KM, BI...) P ( ) (PRM)

Gestion de
ventas y clientes
(CRM)

Las empresas han tomado conciencia de que el sistema ERP es la columna ver-
tebral de la empresa; proporcionard un mayor rendimiento al incluir funcio-
nalidades para mejorar las relaciones con clientes y proveedores como CRM y
SCM, pero también para las relaciones con los socios (PRM, gestion de socios)
o con los empleados (KM, gestiéon del conocimiento) y para facilitar la toma
de decisiones de los directivos (BI, inteligencia de negocio).

1) Los clientes
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En la parte inferior de la figura 13 podemos observar los sistemas de gestion
comercial y relacion con los clientes. Normalmente, tendrian que registrar to-
dos los contactos y operaciones que la empresa tiene con sus clientes, sean
de marketing, visitas de representantes, servicio posventa, etc. También pue-
den incluir la relacién con los canales de venta, si la venta no es directa y,
actualmente, los sistemas de interaccién y respuesta que los clientes estable-
cen con la empresa, ya sean programas de fidelizacion, gestion de incidencias
y reclamaciones, o incluso, las redes sociales. Sirven también para medir la
efectividad de la fuerza de las ventas. Estos sistemas se llaman gestion de las
relaciones con los clientes (CRM).

2) Los proveedores

En la parte superior de la figura 13 encontraremos los sistemas de relacién con
los proveedores. Ninguna empresa es autosuficiente ni puede servir a sus clien-
tes solo con sus medios. Pero es que, ademas, actualmente, muchos procesos
que antes estaban internalizados estan fuera o se comparten con otros provee-
dores. Los sistemas tipicos de gestion de la cadena de suministro (SCM) in-
cluyen los procesos de prevision de la producciéon y demanda de materias pri-
mas y productos semielaborados, la reposicion de inventarios, el almacenaje
y el transporte a almacenes intermedios y al consumidor final. Estos procesos
y sistemas se comparten entre los diferentes miembros de la cadena (provee-
dores, productores, almacenes, transportistas, tiendas e incluso clientes) por

Internet.

Hasta aqui hemos hablado de sistemas bien consolidados en la actualidad,
aunque con diferente nivel de presencia y éxito en el mercado. También de
sistemas que frecuentemente se venden integrados, es decir, un ERP como SAP
u Oracle contiene a la vez una solucién de CRM y una solucién SCM.

3) Los gestores y los accionistas

En la parte derecha de la figura 13 estan los sistemas de relacién entre los so-
cios o los PRM; esta parte es menos obvia. Tienen que servir para gestionar
las relaciones con “otros agentes” o intermediarios que nos ayuden a hacer
0 mantener nuevos clientes y proveedores o proporcionar servicios de valor

afiadido que completen nuestra oferta de servicios. Por eso se les llama siste-

mas de gestion de socios (PRM?).

Un ejemplo podrian ser los sistemas de seguimiento de pacientes crénicos o de deriva-
cién de enfermos en los cuales participan un hospital, los médicos de familia y centros
de servicios sociosanitarios. Otro ejemplo es el de los programas de fidelizacién, en los
que participan lineas aéreas, hoteles, restaurantes o centros comerciales. En el mundo
industrial, estos sistemas suelen forman parte de su SCM o de su CRM.

4) Los empleados

@)acrénimo de partnership rela-
tionship management.
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En la parte izquierda de la figura 13 encontramos un conjunto desigual y de-
sintegrado de aplicaciones o soluciones parciales:

¢ Los sistemas de ayuda a la toma de decisiones (DSS), como un sistema
que optimiza las rutas de un transportista. Actualmente, estos sistemas

forman parte del componente de analitica empresarial (BA**) de los siste-
mas BI.

¢ Los sistemas informacionales, que van desde los cuadros de mandos de
direccion hasta los sistemas de analisis de gran volumen de datos o inteli-
gencia de negocio. Estos sistemas se integran tanto en los componentes de

los sistemas de gestién del rendimiento (CPM*) como en el anteriormente
mencionado BA de los sistemas BI.

Los sistemas de gestiéon del conocimiento (KMS*®), que permiten trazar
“quién sabe qué” o donde se puede encontrar una informacién dentro de

la empresa.

e Las intranets puras y los portales de servicios al empleado, para pedir

unas vacaciones o apuntarse a un curso.

De hecho, en el mercado, para cada grupo de necesidades es posible encontrar
gran namero de soluciones parciales. Aunque, de nuevo, los grandes provee-
dores de sistemas de empresa estan incorporando soluciones de este tipo entre

sus paquetes.

Por todo ello, los sistemas de informacién de empresa han evolucionado a

sistemas de informacién entre empresas y entre empleados, con tecnologias

basadas en la web y bajo la etiqueta de suites de negocio electronico® .
Veamos como afectan los actuales sistemas ERP en diversos contextos:
1) E1 ERP en la pequefia y mediana empresa

Los proveedores de ERP han encontrado en este sector una nueva linea de
mercado con un gran potencial; se estan desarrollando y comercializando pro-
ductos especializados con una reduccién del coste econémico y del tiempo en
las implantaciones.

Actualmente, este sector ha pasado de no tener un producto que resuelva sus
necesidades a poder escoger entre diferentes alternativas: paquetes comerciales
de empresas destacadas, como Oracle y SAP, que ofrecen productos especificos
para las pymes, proveedores que solo ofrecen productos especificos para este

@Y Acrénimo de business analytics.

@)Acrénimo de corporate perfor-
mance management.

@9Acrénimo de knowledge mana-
gement systems.

2 . 2 . .
@7En inglés, e-business suites.
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tipo de empresas, ERP de software libre con reduccién de costes econémicos al
no tener que pagar las licencias de uso, y nuevas modalidades de instalacion
como SaaS.

2) Proveedores de sistema ERP

Las empresas se han fusionado para ofrecer nuevos productos o para tener una | wgicrosoft Dynamics

posicion de mas liderazgo en el mercado.
Su nuevo enfoque parte del
seguimiento de la evolucién
hecha por SAP. La empresa
Oracle adquiri6 Siebel para
proporcionar su producto de
CRM. La empresa SAP respon-
La nueva tendencia del mercado es la oferta del software como servicio o SaaS; de al mercado mediante el
desarrollo de su propio CRM.

3) Modalidad de contratacién Saas®®

este modelo estd extendido en Estados Unidos y su crecimiento en Europa es

mas lento.

@®Acrénimo de software as a servi-
Se proporciona al cliente la contratacion de un servicio en lugar de un pro- <
ducto. El cliente dispone del sistema alojado en un servidor remoto, el servicio
de mantenimiento y el soporte técnico del software. El coste de la implanta-
cion esta asociado al contrato de alquiler del software; no se tienen costes de
implantacién ni de integracién, ni hay que adquirir licencias, lo cual reduce

notablemente la inversion a realizar.

La principal ventaja es el ahorro en tiempo y coste de la obtencion del softwa-
re, una modalidad apropiada para la pequefia y mediana empresa. El principal
inconveniente es la pérdida de privacidad de los datos de la empresa, control
y seguridad. La informacién estd hospedada en un sitio remoto donde la em-
presa contratante podria consultarlo.

2.1.6. Modulo sectorial o soluciones verticales

En general, si una aplicacién puede ser usada por diferentes tipos de sectores
industriales, se llama solucién horizontal. Si la aplicacién esta disefiada por un
sector especifico, entonces se llama soluciéon vertical por este tipo de sector.

Existen funcionalidades que son comunes e independientes del sector de ne-
gocio, como las financieras y la contabilidad. Otras son especificas del tipo
de negocio y hay que disefiar funcionalidades concretas, por ejemplo, las de
produccién. Como ejemplo, las necesidades funcionales de una empresa dis-
tribuidora son diferentes de las de una empresa productora.

En los sistemas ERP existen soluciones disefiadas por determinados pro-
cesos de negocio de un sector concreto, denominadas soluciones ver-

ticales o versiones sectoriales.
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Actualmente, los ERP proveen a una amplia gama de sectores, desde el sanita-
rio hasta empresas de manufactura.

El sistema ERP se ha hecho popular en sectores no industriales como la sani-
dad, la banca o la administracion publica, donde la eficiencia del back-office es
importante, y también la eficacia del front-office. Los m6dulos de los vendedo-
res de ERP enfocados a segmentos especializados del mercado incorporan las
mejores practicas y los estdndares de los procesos de negocio para simplificar

las implantaciones futuras.

En todo proceso de seleccion del ERP, es fundamental analizar la existencia
de soluciones adaptadas al sector econémico y a la actividad de la empresa

en concreto.

Las soluciones verticales reducen el tiempo de implantacion, al estar
configuradas previamente, a la hora de apoyar la actividad de la empre-
sa, adaptandose de una forma mas definida y proporcionando presta-

ciones mejores a todas las areas de negocio.

Veamos un ejemplo de las soluciones sectoriales propuesta por Oracle (tabla 4).

Tabla 4. Soluciones sectoriales de Oracle

Defensa y aeroespacial Servicios financieros Petrdleo y gas

Automocion

Atencidn sanitaria

Servicios profesionales

Quimica

Alta tecnologia

Sector publico

Comunicaciones

Fabricacion industrial

Sector minorista

Productos de consumo

Seguros

Viajes y transportes

Educacién e investigacion

Medios y entretenimiento

Servicios publicos

Ingenieria y construccién

Recursos naturales

Distribucién mayorista

2.1.7. Ciclo de vida del sistema ERP

Como cualquier sistema de informacion, el ciclo de vida de los sistemas ERP
estd dividido por una serie de fases por las cuales tiene que pasar un sistema

ERP dentro de una organizacion.
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El ciclo de vida de los sistemas ERP se divide en las fases que presenta la figura
14.

Figura 14. El ciclo de vida de los sistemas ERP

i - > Puesta en
Adopcion >> Seleccién >> Implanta0|or>> e >

Fase 1: Adopcion del sistema ERP

El ciclo se inicia cuando una organizacioén detecta que su sistema de informa-
cién ha quedado obsoleto y quiere optimizar el funcionamiento de sus proce-
sos relevantes, o cuando la organizacion quiere cambiar su estrategia de nego-
cio. En esta fase, los directivos de la organizacion se cuestionan la decisién de
implantar un sistema ERP o, si es més adecuado por motivos técnicos, econo-
micos o funcionales, la adquisicién e implantacién de otro tipo de sistema.
Las tareas y la documentacién que se tendran que realizar en esta fase son:

e elaborar un andlisis de los procesos,
e establecer los objetivos y los beneficios que se quieren alcanzar y

e analizar el impacto de la implantacién en el negocio.

En general, las motivaciones para ir a un sistema ERP se pueden agrupar en
las categorias siguientes:

1) Razones tecnologicas

¢ Diversidad de sistemas. La organizacion tiene una variedad de entornos Cambio de digito

informaticos que limitan la capacidad de la empresa para integrar la infor-
En el afio 2000, uno de los
motivos principales para im-
plantar un sistema ERP fue el
cambio de digito (también co-
¢ Sistemas actuales de baja calidad. Los sistemas de informacion existentes nocido como Y2K).

macion de las diferentes unidades de negocio.

son ineficientes o fallan a menudo.

e Integracion de las empresas adquiridas. La adquisicion de distintas em-
presas puede ser un motivo sustancial para ir a un sistema ERP, a la hora de
facilitar la integracién de las empresas adquiridas. La coexistencia de los
diversos sistemas de informacion y los diferentes procesos dificulta la co-

municacion entre las areas de negocio y la explotacion de la informacion.

2) Razones de procesos de negocio

e Mejorar la eficiencia de la organizacién. Se basa en mejorar aspectos
concretos de los procesos criticos de la organizacion: la mejora del proceso
de productividad, la reduccion del tiempo del cierre financiero o la reduc-
cién del tiempo de realizar el proceso de inventario.
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e Disminuir costes. Reduccién del nimero de almacenes y de las compras
de materia prima para reducir el inventario.

3) Razones de estrategia. Enfocadas a obtener una mejora de la calidad en la
organizacion o a disefiar una estrategia de negocio orientada al cliente.

4) Razones de competitividad. Las empresas de la competencia disponen de
un sistema ERP, el cual les permite avanzar en el disefio de reglas para fidelizar y
captar a nuevos clientes y a obtener, con rapidez, informes para la direccién en
la toma de decisiones; es decir, las empresas de la competencia tienen ventaja

competitiva.

Ademas de definir una razén para adoptar un ERP, la mayoria de empresas
usan un analisis de coste/beneficio para decidir si adoptan un sistema ERP u
otro tipo de sistema.

Fase 2: Seleccion del sistema ERP

En la fase de seleccion se realiza la evaluacién, selecciéon y adquisicion del sis-
tema ERP que mejor esté alineado a los requerimientos funcionales de la or-
ganizacién, minimizando las necesidades de adaptacion y personalizacién. La
seleccion del sistema ERP es un proceso critico con un alto impacto en la or-
ganizacion. Equivocarse en los primeros pasos del proyecto, en una incorrecta
seleccion del sistema ERP, implicara arrastrar y aumentar el problema duran-
te las fases posteriores, con una alta probabilidad de fracaso del proyecto de

implantacion.

En esta fase, se realizaran un conjunto de tareas, siendo importante hacer par-

ticipar las personas que conozcan el funcionamiento global de la empresa:

e Hacer un andlisis riguroso de la situacion.

¢ Definir las funcionalidades que se quieren cubrir con el sistema ERP.

e Determinar cudles son los procesos criticos y las areas que estan implica-
das.

Como parte de la seleccion del sistema ERP, las empresas han de decidir la po-
litica de reingenieria. Probablemente, ninguno de los sistemas ERP candida-
tos nos proporcionara la cobertura de todos los requerimientos de la empre-
sa. La organizacion tendrd que escoger entre personalizar el sistema ERP, para
adaptarse a los procesos de la organizacién, o cambiar los procesos de negocio
al estandar que propone el sistema ERP. Muchas empresas utilizan la adopcién
de un sistema ERP como una oportunidad para cambiar sus procesos de ne-
gocio basicos, haciendo una reingenieria de los mismos para coincidir con la

“mejor practica””’ de los procesos del sistema ERP. Todo tiene sus ventajas y

sus inconvenientes.

Ved también

Encontraréis mas informacion
sobre razones de competitivi-
dad en el apartado “Estrategias
para la ventaja competitiva y
apoyo de las tecnologias de la
informacién”, del médulo di-
dactico “La sociedad y la infor-
macién” de esta asignatura.

@En inglés, best practice.
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En la seleccién del ERP se analizara el mercado de los diferentes proveedores
de sistemas ERP, en base a un conjunto de criterios que previamente se ha-
bran definido, para ser capaces de obtener aquel o aquellos sistemas ERP que
mejor se adapten tanto a las funcionalidades especificas como a los procesos
de negocio. Los criterios basicos para evaluar a los proveedores de sistemas
ERP se clasifican en: funcionales, técnicos, econémicos, estratégicos y sobre
el proveedor.

Fase 3: Implantacion del sistema ERP

La implantacién del sistema ERP es la personalizacién o parametrizacién y la
adaptacion del sistema ERP adquirido segiin las necesidades de la organiza-

cion.

La falta de experiencia en una costosa implantacién del sistema ERP puede
aconsejar contratar el servicio a una empresa consultora externa con expe-
riencia previa en proyectos de implantaciones similares al nuestro. El equipo
de consultoria proporcionara las metodologias de implementacion, el cono-
cimiento y la formacién. El tiempo requerido para la implantacién y puesta
en marcha del sistema depende del tipo de ERP, del namero de mdédulos, del
tamario de la empresa y de sus necesidades.

En la fase de seleccion se ha definido la politica de reingenieria que aplicare-
mos (;quién se adapta a quién?). En la fase de implantacion, tendremos que
encontrar un equilibrio entre la forma que se desea trabajar y la forma en que
el sistema ERP permite trabajar. La configuracion del sistema se realiza a través
de los modulos y las tablas de configuracion. Se empieza por decidir qué mo-
dulos se instalaran. Posteriormente, para cada médulo se modifica el sistema
por medio de las tablas de configuracion con el fin de obtener el mejor ajuste
posible con los procesos de negocio de la empresa. Las tablas de configuracion
permiten a las empresas adaptar un aspecto particular del sistema con el modo
de hacer negocios. A pesar de los médulos y las tablas de configuracion, el

sistema permite personalizarse hasta cierto punto.

Algunas de las tareas que se tienen que llevar a cabo en la fase de implantacién

del ERP son las siguientes:

e Instalacion del hardware y software en el entorno de pruebas.

e Reingenieria de procesos.

e Configuracion del software (tablas, ficheros, interfaces, formularios e in-
formes para cada moédulo).

e Traspaso de datos.

e Disefio y ejecucién de los juegos de pruebas.

e Elaboracién de la documentacién de los manuales de procedimientos.

e Formacién de los usuarios finales.

e Puesta en marcha.
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e Seguimiento.

La correcta implantacion del sistema ERP es el reto principal. Los motivos de
fracasos en la implantacién son diversos, entre otros, el rechazo de los usuarios
al nuevo sistema o al cambio en la manera de trabajar. Como la implantacién
de un sistema ERP supone un cambio en la filosofia empresarial, muchas ve-
ces resulta conveniente engendrar el proyecto de implantacién de un sistema
ERP dentro de un programa de gestiéon de cambio. De ahi que, cada vez mas,
la implantacién de un sistema ERP deje de ser una cuestion de sistemas de
informacién para convertirse en un aspecto de la estrategia de negocio o la

mejora de procesos.

Los dos principales (y contrapuestos) enfoques de implantacion de sistemas
ERP son: la implantacion por fases o modular y la implantacion global o big
bang.

1) Implantaciéon modular o por fases o step by step

La implementacién se realiza en fases y de forma progresiva. Los médulos
son implantados uno a uno o por grupos de médulos. Son implementaciones
secuenciales que consisten en el disefio, desarrollo, testing e instalacién de los
diferentes modulos. En cada fase se han de integrar los nuevos médulos con
el sistema existente. Minimiza los riesgos y el control del coste del proyecto,

pero aumenta el periodo de implantacion del sistema ERP final.

2) Implantacion global o big bang

La implementacion se realiza simultdneamente en todos los moédulos, en un
solo lugar y a la misma vez. En este escenario, el sistema pasa de ser una version
de prueba a ser el sistema actual utilizado. El big bang pide una gran cantidad
de testing antes de hacer el cambio de sistema heredado al nuevo.

Comparado con la implementacion en fases, el big bang minimiza la duracién
en el tiempo de la implantacién, pero dificulta el control del coste econémico
del proyecto.

El enfoque de implantacion del big bang es un proceso de tres pasos:

a) Se seleccionan todos los procesos criticos y se implementan en un entorno

a prueba.

b) Todos los médulos son testeados individualmente, asi como sus integracio-
nes con otros moédulos. Los problemas detectados durante el testing proporcio-
nan una retroalimentacién que sera usada para desarrollar y finalizar el moé-
dulo.

Cambios empresariales

Los cambios empresariales es-
tén en la cultura de la organi-
zacion, en los procesos de ne-
gocio y en la disciplina de tra-
bajo.

Implementacion en fases

En una primera fase se pueden
implantar los médulos de fi-
nanzas y compras, y en una se-
gunda, incluir los médulos de
gestion de materiales, produc-
cién y calidad.
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c) El sistema antiguo se retira y se instala el nuevo. Después de la implantacion
siempre se tienen que hacer cambios o ajustes, pero debido al amplio testing
realizado se espera que las necesidades de estos cambios sean minimos.

Fase 4: Puesta en marcha del sistema ERP

Finalizada la fase de implantacion del sistema ERP, sigue un periodo de esta-
bilizacion. Se empieza a usar el nuevo sistema y los nuevos procesos. Se ob-
servan los primeros resultados del cambio y se detectan defectos de mal fun-
cionamiento que se tendrdn que corregir. En este periodo de estabilizacion,
los usuarios todavia no estan lo bastante familiarizados con los cambios, 1o
cual puede suponer que, durante los primeros meses, no se obtenga el resul-
tado esperado. En el uso del sistema es importante que los usuarios reciban
formacién y apoyo de la organizacion. Pasado el periodo de estabilizacion, los
problemas y las paradas tienen que ser minimos.

El sistema esta implementado y se tiene que hacer el mantenimiento para ga-
rantizar su buen funcionamiento. Es necesario un mantenimiento en las in-
fraestructuras, en la instalacién de las nuevas actualizaciones y en las mejoras
generales del sistema.

2.1.8. Proveedores de sistemas ERP

Dentro del conjunto de empresas proveedoras de soluciones ERP, podemos
distinguir entre aquellas que ofrecen software propietario y aquellas otras que

ofrecen software libre.

1) ERP propietario

Un software propietario requiere el pago de una licencia para poder
ser usado.

En una implantacion de ERPD, el coste de las licencias puede representar el 50%
del coste total del proyecto; se tiene que pagar por el namero de usuarios que

se usaran.

La principal ventaja de un software propietario es el control de la calidad. Las
empresas desarrolladoras de software propietario disponen de controles de ca-
lidad sobre el software desarrollado. El principal inconveniente es la depen-
dencia de los proveedores del software, al no poder disponer el cliente del c6-

digo fuente.

Actualmente, los principales vendedores de ERP son: SAP, Oracle y Microsoft.
Aunque existen algunas diferencias en las estrategias de marketing y los pro-
ductos de estos vendedores, tienen algunas caracteristicas comunes:


http://www.sap.com
http://www.oracle.com
http://www.microsoft.com/dynamics
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e una base de datos relacional,
* una arquitectura cliente/servidor y

e varios médulos funcionales.

2) ERP software libre

El significado de software libre* o de fuente abierta®' hace referencia
a una serie de libertades que disfrutan los usuarios de este tipo de soft-

ware:

e libertad para ejecutar los programas con cualquier propésito, en
cualquier lugar y para siempre,

e libertad de estudiar el funcionamiento de los programas (exige el
acceso al codigo fuente),

e libertad para redistribuir el programay

e libertad para mejorar los programas y distribuir versiones mejora-
das.

Diferentes proyectos de gran magnitud de software libre son desarrollados por
grandes compafiias, que ademas de trabajar para mejorar constantemente el
codigo le dan garantia de continuidad. La diferencia de estas empresas con las
de software propietario mas “tradicional” es su filosofia abierta y su modelo

de negocio orientado al servicio y no a la venta de licencias.

Generalmente, el software libre es gratuito porque no tiene costes de licencias
de uso (aunque las cuatro libertades mencionadas més arriba no prohiben co-
brar por licencias). La empresa cliente adquiere de forma gratuita los médulos
que necesita. Si el cliente dispone de recursos propios, el coste econémico de
realizar la implementacion y dar la formacion a su personal es nulo. Si el clien-
te no dispone de recursos, entonces las empresas desarrolladoras de sistemas
de software libre disponen de una comunidad de socios que ofrecen servicios
de implantacion, configuracion y formacién de usuarios para sus aplicaciones.
Asimismo, ofrecen cursos de formacion para los nuevos socios o clientes que
desean implantar la solucién de forma independiente.

Usando sistemas de codigo abierto no se esta unido a la empresa desarrollado-
ra, pues al disponer del coédigo fuente se puede escoger otra empresa que dé
el soporte técnico del sistema.

La principal ventaja de una implantacion de ERP de software libre es la reduc-
cién de costes con respecto a las licencias de uso (aunque hay estudios que
avalan que este solo representa una parte del coste total de propiedad de un

GOgn inglés, free software. ‘

GV inglés, open source software. ‘

Nota

Software libre no es lo mismo
que software gratuito.
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programa, que incluye, entre otros, los costes de la implantacién y de la for-
macién). El principal inconveniente es que muchos proyectos de software li-
bre no ofrecen todas las funcionalidades que propone el software propietario,
dado que estan sin acabar.

Los principales sistemas ERP de software libre son Openbravo, OpenERP y
Adempiere.

2.2. Sistema de gestion de la cadena de suministro (SCM)

Las compafiias estan obligadas a buscar constantemente el mejor servicio a sus
clientes, al minimo coste. Al mencionar “el mejor servicio al cliente” estamos
incluyendo la necesidad de mejorar los productos ofrecidos a los clientes y
adecuarlos a sus necesidades reales.

Por tanto, identificamos, para conseguir mejorar el servicio, la necesi-
dad de establecer estrategias de gestion en la empresa que, abordando
todos los eslabones del proceso interno, permitan situar el producto
adecuado, en tiempo y forma, en el mercado como resultado de una
transformacion, elaboracion o realizacion de servicios a partir de otros

productos que se adquieren por la empresa mediante compra.

Considerando todos los elementos que intervienen en este escenario y tratan-
dolos de forma integrada, las compafiias obtienen ventajas competitivas. Los
elementos que intervienen en mayor o menor medida, en el proceso de me-

jora mencionado, son los siguientes:

¢ los elementos fisicos, tanto infraestructura como productos,
e latecnologia,

¢ los procesos de negocio,

e las personas,

e el disefio de la organizacién y

e los mercados.

Una gestion 6ptima de las interrelaciones entre los elementos anteriores pro-
porciona ventajas competitivas, reduciendo costes y favoreciendo los ingresos
de la compafiia.

Esta optimizacién se debera sustentar por métodos y herramientas tecnol6-
gicas que apoyaran la automatizacion y control de la propia estrategia de la

compaifiia.


http://www.openbravo.com
http://www.openerp.com
http://www.adempiere.com
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En este contexto, aparecen los sistemas SCM como un conjunto de mé-
todos y herramientas que nos permiten gestionar los flujos fisicos, ad-
ministrativos y de la informaci6én dentro y fuera de un ente econémico.

En este apartado del médulo didactico profundizaremos en este tipo de siste-

mas y clarificaremos los conceptos relacionados.

Suelen confundirse, tratarse indistintamente o de forma alterada los términos
logistica y SCM. A lo largo de este apartado, es necesario clarificar ambos con-
ceptos y con ello avanzar hacia el entendimiento del concepto mas amplio de
SCM que nos ocupa.

La logistica es parte de la gestion de la cadena de suministro. La misién
fundamental de la logistica empresarial es colocar los productos ade-
cuados (bienes y servicios) en el lugar adecuado, en el momento preciso
y en las condiciones deseadas, contribuyendo lo maximo posible a la
rentabilidad de la organizacion.

2.2.1. La cadena de suministro

Antes de entrar en mas detalles sobre la gestion de la cadena de suministro
y los sistemas de informacion disefiados, definiremos el concepto cadena de

suministro y cudl es su funcionamiento.

La cadena de suministro es una serie de procesos de intercambio o flujo de
materiales, informacion, pagos y servicios que se establece tanto dentro de ca-
da organizacion o empresa como fuera de ella con sus respectivos proveedores
y clientes. La fabricacién del producto comienza con la compra de materias
primas, se transforma a través de los sistemas de produccion hasta distribuirlos
a los clientes. También existe un flujo en direccién inversa del comprador al
vendedor. Por lo tanto, abarca un gran namero de tareas tales como: compras,
flujo de pagos, manejo de materiales, planificacién de la produccién y control,

logistica y control de inventarios y distribucion.

Figura 15. La cadena de suministro tradicional

>
Proveedores .| Fabricantes Distribuidores .| Vendedores R Clientes
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Podriamos definir la cadena de suministro como una red de organiza-
ciones y procesos de negocio para la adquisicion de las materias primas,
la transformacion de estas materias en productos intermedios y finales
y la distribucion de los productos finales a los clientes.

Las cuatro conexiones principales de esta red son:

1) Proveedores. Estan al inicio de la cadena de suministro. Es la parte del
suministro que responde a las preguntas sobre como y dénde se obtienen las
materias primas para la fabricacion de los productos terminados.

2) Produccidn (fabricantes). Es la conversién de la materia prima en produc-
tos finales dentro de la empresa.

3) Distribucion. Los productos finales hay que hacer llegarlos al consumidor,
a través de la red de almacenes, distribuidores y comercios minoristas. En mu-

chas ocasiones, esta etapa es llamada logistica.

4) Clientes (vendedores y clientes). El final de la cadena de suministro. El
producto llega al consumidor final.

Podemos concluir que la gestion de la cadena de suministro es compleja por
el elevado ntmero de empresas que participan. Una gestion eficiente implica
integrar a proveedores, centros de produccion, almacenes y detallistas.

2.2.2. Concepto de sistema de gestion de la cadena de suministro
(SC™M)

Por encuadrar el enfoque de los sistemas SCM y su origen, mencionaremos que
el concepto SCM aparece en los afios setenta y en los afios ochenta empieza
a tratarse incluso de forma académica. Si consideramos que la logistica es una
parte de los sistemas SCM y revisamos las tendencias logisticas de las altimas
décadas de forma paralela a la aparicion de los sistemas SCM, podemos con-
trastar que, a principios de los setenta, la tendencia logistica dominante era
el just in case (JIC) o ‘por si acaso’, donde lo mejor para la empresa era tener
mas de todo (stock). El inventario elevado era la mejor manera de protegerse
frente a la incertidumbre, claro que el problema emergente es que querer te-
ner mas de todo engendra mas retraso en todo (si se mantiene la capacidad
de produccién constante), por no hablar de su elevado coste en inmovilizado
financiero y el riesgo de convertirse en productos obsoletos en los mercados
actuales, donde predomina la volatilidad de los productos a causa de la inno-

vacion continua, la emergencia de nuevos disefios y el factor moda.
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Mas adelante se desarroll6 una nueva tendencia logistica, just in time (JIT),
‘justo a tiempo’. Esta tendencia implicaba reducir el inventario de materia
prima, obra en curso y productos terminados al minimo imprescindible (stock
cero, desperdicio cero). Si el just in case supone sobredimensionamiento, el just
in time implica austeridad.

La gestion logistica adaptativa es la tendencia posterior al just in time cu-
yo lema subyacente es imitar a los sistemas complejos adaptativos. El énfasis
de esta tendencia emergente es que el inventario se establece dindmicamente
donde y cuando sea necesario. En el enfoque de gestién de logistica adaptativa
lo prioritario es que, en tiempo real, el stock esté alli donde se necesite, cuando
se necesite y en la cantidad que se necesite para satisfacer la demanda.

La gestion logistica adaptativa esta alineada con la aparicion de los sistemas
SCM, que permiten captar y separar la informacién donde y cuando se necesite
y con una logistica flexible para gestionar la incertidumbre.

Es decir, los sistemas SCM ponen el énfasis en la flexibilidad organiza-
cional, siendo su indicador clave la velocidad y calidad de respuesta.

La tecnologia existente para dar respuesta a las necesidades logisticas, ademas,
debe permitir el acceso y el intercambio de informacién en tiempo real entre

las distintas unidades de negocio.

Los sistemas SCM orientan los sistemas de gestién logistica de la empresa a
captar rapidamente las variaciones del entorno (mercado), deben ser capaces
de reconocer patrones de variaciéon (demanda) y de proporcionar informacién
para que la empresa responda mas rapidamente que la competencia, de tal
manera que una empresa que tenga implantado correctamente un SCM ten-
dra maés posibilidades de sobrevivir que las que no sean capaces de gestionar
toda la informacién a absorber, a comprender y permitirles responder a las
variaciones del entorno.

Una solucién o herramienta de gestion de la cadena de suministro
(SCM) es un sistema informatico de apoyo a la gestion de la compafiia
como parte integrante de la estrategia adoptada para la mejora de todos
los flujos fisicos y administrativos que permiten planificar, implantar,
minimizar costes y controlar la entrega a los clientes de bienes y servi-
cios de calidad demandados por el mercado a partir de productos obte-
nidos de los proveedores de la compariia.

A partir de esta definicidn, cabe destacar que SCM no es un sistema de infor-
macion en si mismo, sino que es un componente de un modelo de negocio.
La aplicacién informatica SCM es la herramienta software que permite apoyar
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al modelo de negocio adoptado por la compaiiia en el &mbito de la gestion de
la cadena de suministro. Las aplicaciones software SCM son imprescindibles
para implantar las estrategias de gestién de la cadena de suministro, pero la
estrategia requiere de otros elementos también imprescindibles: estructura de
la organizacion, infraestructura, procesos de negocio, acuerdos competitivos
con proveedores y clientes, etc.

Como hemos mencionado anteriormente, la logistica y la gestiéon de la ca-
dena de suministro estan estrechamente relacionadas. Una vez definido el
sistema SCM, revisamos ambos conceptos y sus interrelaciones. Podemos re-
sumir que el término logistica hace referencia a la gestion del flujo de produc-
tos desde su origen hasta su destino. El término SCM hace referencia a la ges-
tion, en primer lugar, de las multiples relaciones de negocio entre la red de
empresas externas que interacttian con la organizacién y, en segundo lugar,
SCM también incluye la gestion de todas las relaciones entre las distintas areas
funcionales de la propia empresa.

2.2.3. Caracteristicas de una solucion SCM

La gestion de la cadena de suministro estd compuesta por varios procesos y
subprocesos. Existen cinco procesos principales: control y estrategia, planifi-

cacion, suministro, ejecuciéon y entrega.

Cada uno de ellos esta formado por varios subprocesos. En la figura 16 pode-
mos observar la representacion de las distintas partes que conforman un sis-
tema SCM.
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Figura 16. Procesos de la gestion de la cadena de suministro (SCM)
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La descripcion de los procesos principales de la gestion de la cadena de sumi-

nistros es la siguiente:

1) Control y estrategia. Proceso que permite analizar la informacion resultan-
te de las acciones realizadas en la cadena de suministro y prever la demanda
futura en base a la evolucion del negocio.

2) Planificacion. Proceso que equilibra la demanda y el suministro estable-
ciendo las reglas de negocio para obtener los mejores resultados.

3) Suministro. Proceso para obtener los productos y servicios que responden
a la demanda actual o planificada.

4) Ejecucion. Proceso que transforma los productos de entrada en los produc-
tos terminados segin la demanda actual y la planificada.

5) Entrega. Proceso que suministra los productos terminados y servicios a los
clientes.

La figura 17 identifica los cinco procesos de gestion realizados por cada una de
las organizaciones que intervienen en la cadena de suministro. Cada una de
las organizaciones se relaciona con la siguiente entidad de la cadena (a través
de la relacién comercial de compra-venta), entregando los materiales como

proveedor a otra organizacion del eslabon.
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Figura 17. Procesos de gestion de empresas de la cadena de suministro
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Las aplicaciones del sistema SCM que dan soporte a los cuatro primeros proce-

sos (control, planificacién, suministro y ejecuciéon) proporcionan a la empresa:

e generar previsiones de demanda para un producto y para desarrollar planes
de abastecimiento y la fabricacion de dicho producto;

e ayudar a tomar mejores decisiones operativas, tales como la determinacién
de la cantidad de un producto especifico para la fabricacién en un periodo
de tiempo determinado, el establecimiento de los niveles de inventario de

materias primas, productos intermedios y productos terminados;

e determinar donde almacenar los productos terminados; y

la identificacion del transporte para la entrega del producto.

Por ejemplo, si un cliente hace un pedido mas grande de lo normal, puede implicar un
impacto generalizado en toda la cadena de suministro. Puede ser necesario solicitar a los
proveedores mds materias primas o una combinacion diferente de las materias primas.
La fabricacién puede tener que alterar su programacién de trabajo. En las empresas de
transporte, puede ser necesario reprogramar las entregas.

El sistema SCM proporciona los ajustes necesarios en los planes de pro-
duccioén y distribucion.

La informacién acerca de los cambios es compartida entre los distintos miem-
bros de la cadena de suministro para que su trabajo se pueda coordinar. Una
de las funciones mas importantes del sistema SCM es la planificacién de la
demanda, que determina la cantidad de producto que una empresa necesita

producir para satisfacer todas las demandas de sus clientes.

El proceso de distribucion es realizado por las aplicaciones del sistema SCM
que se encargan de:
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e gestionar el flujo de productos a través de centros de distribucién y alma-
cenes para asegurar que los productos se entregan en los lugares adecuados
de la manera mas eficiente;

e permitir realizar el seguimiento del estado fisico de las mercancias, la ges-
tion de los materiales, las operaciones de almacén y transporte; y

¢ la informacion financiera entre todas las partes.

Podemos deducir que los sistemas de informacién SCM hacen mas eficiente la
gestion de la cadena de suministro, proporcionando informaciéon para asistir
a las organizaciones a realizar el conjunto de procesos implicados, ayudando
a coordinar, programar y controlar la contratacion, produccion, gestion de

inventario y entrega de productos y servicios.

2.2.4. Caracteristicas de una solucion software SCM frente a una
solucion ERP

Ya vimos que un sistema ERP se podia extender afiadiendo nuevas funciona-
lidades para convertirlo en un sistema de gestiéon de la cadena de suministro
(SCM). Pero también existen sistemas especificos, exclusivos, independientes
de los sistemas ERP, capaces de gestionar de forma global el conjunto de ope-

raciones a través de una tnica solucién.

La frontera entre un sistema ERP y un sistema SCM es dificil de delimitar. En
la tabla 5 vamos a clarificar las posibles diferencias entre ambos sistemas.

Tabla 5. Diferencias entre software SCM y ERP

Software ERP Software SCM

Filosofia Los sistemas ERP tradicionales tratan la ges- | La filosofia de un software especifico SCM
tién de la cadena de suministro como un | esté basada en un modelo de gestion trans-
elemento modular y transaccional méas del | versal orientado a procesos horizontales e in-
total de funciones de negocio. Esta obser- |terdepartamentales, segln el cual todos y
vacién mantiene la habitual conceptualiza- | cada uno de los procesos de negocio opera-
cién de una empresa basa-da en la gestion | tivos internos y externos de la empresa estan
departamental. implicados en una cadena integral de deci-

siones y acontecimientos secuenciales que se
realimentan entre si.

Algoritmos Los sistemas ERP tradicionales estan conce- | Las funcionalidades con las que cuenta un
bidos para realizar trabajos transaccionales |software SCM tienen como objetivo la rea-

y sus motores internos se basan en algorit- | lizacién de célculos complejos de optimiza-

mos sencillos y repetitivos orientados, basi- | cidn, por lo que utiliza algoritmos muy ela-

camente, a la gestién relacional de datos. | borados con capacidad para gestionar multi-
ples restricciones en el tiempo.

Tablas Las aplicaciones software ERP, basandose | El software SCM trabaja con filosofia orienta-
en su propia filosofia vertical, respecto al da a los procesos completos; por ello gestio-
modelo de datos utilizado, manejan tablas | na tablas dindmicas y restricciones complejas
estaticas de datos y gestionan restricciones | de forma integral.
relacionales de forma modular.

Tiempo El software ERP esta orientado hacia la ope- | El software SCM, por el contrario, esta cen-
racion; su objetivo es resolver la problema- |trado en la planificacién a medio y largo pla-
tica transaccional del dia a dia. zo y en la programacion a corto plazo.
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Software ERP

Software SCM

Interfaces

El software ERP clasico se centra en facilitar
al usuario los trabajos de captura, gestiéon y
consulta.

El software SCM cuenta con interfaces siste-
ma-usuario, intuitivas y visuales, con los que
el usuario puede interactuar simulando dife-
rentes posibilidades de intervencion.

Implantacion

El proceso de implantacién de un software
ERP puede solaparse con la reingenieria de
procesos de la empresa.

La implantacién de una solucién SCM re-
quiere haber finalizado la definicién estraté-
gica a adoptar en la gestion de la cadena de
suministro, asumiendo la filosofia de trabajo
y organizacién de un sistema SCM.

Tendencias de futuro de SCM y ERP

El sistema ERP ha evolucionado reuniendo funcionalidades de otros software
que inicialmente no contenian. Bajo la marca de los principales ERP del mer-
cado, aparecen soluciones de multiples funcionalidades y alcance tecnolédgico
para satisfacer la evolucion de requerimientos del mercado.

El proveedor de soluciones SCM estd tratando de expandir sus funcionalida-
des al maximo para evitar ser absorbido completamente por los principales
proveedores de ERP.

Los principales proveedores de ERP han ido incorporando carencias funciona-
les de sus productos, incorporando algoritmos determinados de automatiza-
cién para resolver tareas desde el punto de vista de procesos SCM, tanto con
desarrollo propio como con adquisiciones de otras compafiias que poseian el
software o colaboraciones con proveedores SCM; de esta forma, las empresas
que requerian soluciones completas han podido optar a soluciones integradas

avanzadas.

Los principales proveedores de sistemas avanzados SCM no tienen demasiado
margen de maniobra y parece que su estrategia no es entrar en ambitos ya
resueltos por los productos ERP, sino desarrollar funcionalidades cada vez més

complejas.

Los grandes proveedores de software ERP que contintian con su carrera de
ampliacién funcional y tecnolégica absorberdn, probablemente, los sistemas

SCM avanzados en sus productos.

2.2.5. El valor de negocio de un SCM

Los principales beneficios a destacar de una implantacién de un sistema SCM
son los siguientes:

e Mejora del servicio al cliente.
e Reduccién de las ventas perdidas.
e Reduccién de los costes de mantenimiento.

e Reduccién de la depreciacién del inventario.
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e Reduccidén del coste de tratamiento de pedidos urgentes.
e Reduccién de coste por obsolescencia.

2.3. Sistema de gestion de las relaciones con los clientes (CRM)

CRM* es un término que sin duda estd de moda. Actualmente hay frecuentes G9siglas en inglés de customer re-
lationship management.

conferencias, publicaciones, estudios y formaciones que tratan el tema desde
diversos puntos de vista. La mayor parte de las empresas afirman que estan
estudiando, trabajando o realizando su implementacion en la compafiia.

El término CRM se utiliza en el mundo empresarial y tecnolégico tanto para
hacer referencia a una estrategia empresarial como para referirse al sistema de
informacion que permite tratar la informacion y realizar los procesos que con-
lleva la estrategia empresarial. Dado que el tema que nos ocupa es tecnologico,
nos centraremos en los sistemas de informaciéon CRM, pero sin lugar a dudas
es necesario en primera instancia partir y aclarar el concepto CRM desde el
punto de vista de la estrategia empresarial para, a continuacién, abordar la
definicion y caracteristicas de los sistemas de informacion CRM.

Uno de los objetivos de las empresas, en los Gltimos afios, es que un cliente
perciba que es valorado de forma especial y tratado de forma individualizada
por parte de una empresa, asi como poner a su disposicién los productos y
servicios que cada uno de ellos requiere. Como respuesta a este objetivo in-
novador, nacio, originalmente en el mundo tecnolégico, el concepto de CRM
(customer relationship management). La razén de que los sistemas y el propio
concepto CRM se crearan desde el entorno tecnologico es evidente: surgio la
oportunidad de dar una respuesta mediante tecnologia a los requerimientos
de las técnicas de marketing orientadas al cliente. Se necesitaba desarrollar he-
rramientas que posibilitaran ese nuevo tipo de interaccién con el cliente, que
permitieran un aprendizaje constante de las preferencias y comportamientos
de los clientes.

En este apartado, definiremos y explicaremos las caracteristicas de estos siste-
mas y con ello plasmaremos que, siendo el término tan amplio, el alcance fi-
nal de esta herramienta o metodologia estard delimitado por la capacidad in-
novadora de las organizaciones que las apliquen; a mayor innovacién, mayor

serd la probabilidad de obtener éxito.
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2.3.1. Definicion

Los sistemas CRM aportan la tecnologia para la implantacién de un
modelo organizativo de gestion empresarial que integre las funciones
administrativas/financieras, logistica, produccion y gestion de los recur-
sos humanos, situando al cliente en la posicion central, de forma que
los procesos de la empresa se orientan a él.

La Asociacion Espafiola de Marketing Relacional define asi el concepto CRM:

“Conjunto de estrategias de negocio, marketing, comunicacion e infraestructuras tecno-
légicas, disefladas con el objetivo de construir una relaciéon duradera con los clientes,
identificando, comprendiendo y satisfaciendo sus necesidades”.

Asociacién Espafiola de Marketing Relacional

Esta definicién circunscribe el CRM como una actitud ante los clientes y ante
la propia organizacién para crear y afiadir valor a la empresa y a sus clientes.
Consideramos que la esencia del tema de CRM radica en una cultura de cen-
tralizacion en el cliente por parte de toda la organizacién.

Vemos, por tanto, que CRM es un concepto que constituye la estrategia de ne-
gocio construida para mejorar el servicio de atencion al cliente, cuyo objetivo
es aprender mas sobre las necesidades y comportamientos de los clientes para
poder desarrollar fuertes relaciones de colaboracion.

Segan Philip Kotler, economista y especialista en marketing:

“CRM es un proceso de construccion y conservacion de relaciones rentables con los clien-
tes, mediante la entrega de un valor superior y de una mayor satisfaccién. Las empresas
modernas van mas allé del disefio de estrategias para atraer a nuevos clientes y realizar
transacciones con ellos. Estas emplean la gestion de la relacién con los clientes para con-
servar a los clientes que tienen y desarrollar relaciones rentables y duraderas con ellos”.

Philip Kotler

Definicién de Claudia Imhoff, presidenta y fundadora de la empresa Intelli-

gent Solutions, Inc.:

“CRM permite el alineamiento de la estrategia de negocios, la cultura corporativa y de la
organizacion, la informaciéon de los clientes y la tecnologia que soporta la informacién
del negocio de tal forma que todas las interacciones con los clientes promuevan una
relacién de mutuo beneficio entre cada uno de los clientes y de la organizacién”.

Claudia Imhoff

Definiciéon de CRM de Paul Greenberg, presidente de la empresa 56 Group LLC
y autor de varios libros relacionados con el tema de CRM:
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“CRM es una estrategia de negocios disciplinada para crear y sostener relaciones con
los clientes rentables y a largo plazo. Las iniciativas de CRM, para tener éxito, deben
comenczar por una filosofia y estrategia empresariales que centren todas las actividades
de la empresa en las necesidades del cliente. La tecnologia de CRM es un catalizar critico
de los procesos necesarios para convertir la estrategia en resultados contables”.

Paul Greenberg

Todos los autores coinciden en que el ntcleo de la filosofia CRM es el cliente
y, por ello, las areas de una organizacion mas idéneas de poner en marcha esta
estrategia son los departamentos comerciales, areas de marketing y de atencién
al cliente, extendiéndose posteriormente y por necesidades de alineacion al
resto de departamentos. Con todo ello, lo que se intenta es fidelizar y fortalecer

las relaciones con sus clientes.

El CRM es, claramente, una estrategia orientada hacia el largo plazo, que re-
quiere inversiones tecnoldgicas y adopcion de estrategias que dan fruto cuan-
do el cliente acaba ddndose cuenta de que realmente nuestra compariia le “en-
tiende” y le satisface mejor que la competencia. En cierto sentido, se trata de

una redefinicién de la compariia desde el punto de vista del cliente.

El CRM, por tanto, se modula como un concepto surgido a la luz de los
avances tecnoldgicos, consistente en un disefio del negocio en torno a

las necesidades y deseos del cliente.

CRM combina un conjunto de metodologias, software e infraestructuras de
sistemas y comunicaciones. Los sistemas CRM buscan optimizar los ingresos
y el beneficio por cliente, asi como su satisfaccion. La idea es conseguir que,
gracias a esa mayor atencién y sensibilidad hacia las necesidades de los clien-
tes, estos se conviertan en mejores clientes, mas satisfechos, consiguiendo asi
que prefieran nuestros productos y servicios frente a otras opciones del mer-
cado y, como fin ultimo, que proporcionen un mayor margen de beneficio a
nuestra empresa.

Realmente, partiendo de todas estas definiciones y observaciones sobre CRM,
podemos deducir que lo aplica ya, en menor o mayor medida, toda organiza-

cion que viva de mantener relaciones con los clientes.

2.3.2. Caracteristicas de una solucion CRM

Las funcionalidades principales que debe contener una solucién CRM se clasi-
fican en operacionales y analiticas. Las operacionales desde la vision de me-
jorar la operativa diaria, y las analiticas realizando un mejor analisis de los

datos disponibles.

1) CRM operacional
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Es la parte mas técnica. Abarca desde la identificacion de clientes po-
tenciales hasta la obtencién de una respuesta, e incluye el servicio pro-
porcionado al adquirir un producto.

a) Automatizacion de la fuerza de venta. La automatizaciéon de algunas ta-
reas de la fuerza de ventas es el nticleo més importante de un sistema CRM. Es
utilizado, principalmente, por el departamento de ventas y los directivos de las
empresas para automatizar todo aquello relacionado con el proceso de ventas.

Por lo general, realiza las actividades siguientes:

e Organizar y proporcionar informaciéon del mercado y de la competencia
a los agentes de ventas.

e Coordinar actividades de trabajo del equipo comercial.

e Organizar y proporcionar informacién de los productos a los agentes: ca-
racteristicas, disponibilidades, precios, etc.

e Organizar y proporcionar la informacion de los clientes a los agentes de

ventas.

e Proveer al equipo comercial de informes actualizados del estado y posicion
de sus operaciones.

e Permitir la evaluacién del rendimiento de ofertas, camparias, productos,

zonas, agentes, etc.

e Automatizar tareas de rutina.

b) Automatizacion de marketing. La empresa podrd planificar, ejecutar y
mejorar en tiempo real las actividades relacionadas con el marketing, realizan-
do campafias mas efectivas a un coste menor.

Realiza las actividades siguientes:

e Construccion y gestién de camparias de marketing.
e Medicion de operaciones ganadas/perdidas.

e Oportunidades de venta.

¢ Informacién de la competencia.

e Distribucién de publicaciones y folletos.
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c) Help desk y gestidon de las areas de soporte. Gestién y solucién de inci-
dencias: aplicaciones para prestar servicio técnico a los clientes para resolver
las dificultades con el funcionamiento del producto adquirido.

d) Gestion de servicio al cliente. Gestiona las funciones del servicio al clien-
te de caracter mas técnico, ya sea dentro o fuera de la propia empresa. Es la
funcién que mas contacto tiene con el cliente.

e) Call center.

f) Gestion de incentivos.

g) Gestién de relaciones con socios:

e Gestion de contratos y niveles de servicio.

e Gestion de casos e interacciones.

h) Gestion de calidad.

i) Métricas CRM. Es un conjunto de mediciones de variables de negocio tales

como satisfaccion de clientes y tiempo de entrega.

2) CRM analitico

Analiza toda la informacién proporcionada por el CRM operacional pa-

ra comprender mejor el comportamiento de los clientes.

Se conocen también por soluciones de customer intelligence, englobando todas
aquellas herramientas y técnicas analiticas que permiten a los directivos tomar
decisiones y definir estrategias sobre CRM. De este modo, a partir de los resul-
tados del CRM analitico, la organizacién puede disefiar estrategias de marke-
ting y prediccién de ventas (CRM operativo).

Estas soluciones se basan principalmente en el reporting, la gestion, la predic-
cién y la comprension de los hébitos de los clientes. Suele emplear aplicacio-
nes de almacenes de datos (data warehousing), mineria de datos y analisis mul-
tidimensional (OLAP).

a) Reporting. Permiten establecer y hacer el seguimiento de métricas de ren-
tabilidad por producto, indicadores clave del negocio (KPI), de rentabilidad
del canal, de la “cesta de la compra”, de la competencia y de la rentabilidad
de clientes.
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b) Gestion. Herramientas de gestion que permiten realizar cuadros de mandos
(tipo balanced scorecard), benchmarking (interno y externo), segmentacion de
clientes, y calcular el valor del cliente (lifetime value).

¢) Prediccién. Permiten predecir la demanda, analizar las preferencias de ca-
nal, analizar el riesgo, detectar el fraude, analizar las preferencias de productos
y analizar la fidelidad de clientes.

d) Comprension. En base a encuestas y al analisis de la experiencia del cliente.

Existen diversos enfoques y herramientas para implementar soluciones de
CRM analitico, dependiendo de los requisitos de negocio, el sector, el tamafio
de la comparfiia y la compatibilidad con el resto de software instalado en la

empresa:

¢ Construir soluciones con base enherramientas tradicionales de data
warehouse con la ventaja de que seran soluciones hechas totalmente a la
medida de los requisitos de la empresa, pero con la desventaja de que estas
herramientas son excelentes para extraer datos y analizarlos, pero no son
tan eficientes para reincorporar los resultados a los sistemas origen. Esta

solucion encaja dentro de lo que es un sistema de inteligencia de negocio.

e Incrustar la parte analitica en el CRM operativo. Tiene la ventaja de la
alta integracion entre el sistema operativo y el analitico, pero dificulta los
desarrollos.

e Utilizar una herramienta especifica de CRM analitico. Son soluciones
especificas. La posibilidad de integracién entre soluciones de CRM anali-
tico y operacional de distintos fabricantes puede presentar dificultades.

2.3.3. Implantacion de CRM

El concepto CRM es sencillo y sus objetivos faciles de entender, pero su im-
plantacién en una empresa es muy compleja, ya que toda estrategia de im-
plantacién de CRM debe basarse en un cambio radical de la orientacion estra-
tégica de la compaiiia.

No se trata de implantar una nueva tecnologia, ni unas herramientas analiticas
determinadas, ni siquiera de crear un departamento de la empresa dedicado
especialmente a la relacion con los clientes. El éxito de la implantacion de una
solucioén tecnoldgica CRM viene dado por la decision acertada que se tenga al
seleccionar la herramienta y a la empresa implantadora, pero la mayor parte
del éxito o fracaso del proyecto vendra dado por la capacidad de ajustar la
cultura organizacional a una nueva visién centrada en el cliente y al soporte

que esta vision tenga por parte de direccion de la empresa.
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Implantar un sistema CRM concierne a todos los trabajadores de la compafiia.
Todo el personal de la compariia debe ser una potencial fuente de entrada
de informacién procedente del cliente. Todo el mundo debe entender que el
activo mas importante de la empresa es, precisamente, su base de clientes y la
informacién que sobre estos y sus necesidades es capaz de recopilar.

Implantar una estrategia CRM, un proyecto a largo plazo

La implantacién de una estrategia de CRM es un viaje largo y dificil hacia un
objetivo final, en el que la empresa y el cliente obtienen el mismo valor.

El objetivo consiste en que la empresa pueda capturar el maximo y adecuado
valor del ciclo de venta de su relacion con el cliente. A tal efecto se constru-
yen relaciones individualizadas con el cliente que garantizan su satisfaccion

y fidelidad hacia la empresa.
Este proyecto a largo plazo atraviesa las fases siguientes:

1) Conocer: adquisicién del cliente, centrarse en el cliente como cuenta. En
esta fase, los acuerdos en volumenes y precios suelen regir las relaciones entre
cliente y proveedor. Conforme la empresa va adquiriendo conocimiento sobre

sus clientes estratégicos, estard en disposicion de aumentar el volumen de sus

33 . . 34
ventas sobre la base de ventas cruzadas™ y ventas inducidas™.

2) Escuchar: retencion del cliente-fidelizacion. La empresa debe comprender
las necesidades de sus clientes y las condiciones que influyen en su proceso de
decision. Los contactos y actividades son el centro de atencion.

3) Desarrollar: gestion estratégica de las relaciones con el cliente. El proceso
continuo de gestion de relaciones con los clientes permite a la empresa generar
ventas cruzadas e inducidas orientadas a un mercado concreto y basadas, por
una parte, en un conocimiento compartido internamente en la organizacion,
y por otra, en un conocimiento compartido internamente en la organizaciéon
del cliente.

SN inglés, cross-selling.

G9En inglés, up-selling.
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Figura 18. Fases de la implantacién de una estrategia CRM

Gestion estratégica
de las relaciones
con el cliente
Retencién/ N
fidelizacion c®
del cliente

Adquisicion Desarrollar

del cliente
Escuchar

Satisfaccion/fidelidad del cliente

Conocer

Valor del ciclo de vida del cliente

Planificar la transformacion CRM

La experiencia muestra que los factores siguientes son clave para tener éxito

en la implantacién de una estrategia de CRM:

e Definir una visiéon CRM inicial de la empresa.

e Desarrollar una estrategia previa CRM.

e [Estudiar el impacto de dicha estrategia en la percepcion/experiencia del
cliente.

e Alinear los esfuerzos de toda la organizacién hacia el proceso de transfor-
macién que debe dar maés valor a los clientes.

e Redisefiar el modelo de procesos tanto operativos como analiticos (rela-
cionados con el anélisis de negocio y la toma de decisiones).

e Gestionar correctamente la informacidn sobre los clientes.

e Gestion correcta de la tecnologia.

e [Establecer métricas claras para medir el éxito o fracaso de las iniciativas
de CRM.

2.3.4. Proveedores de sistemas CRM

Gartner suele publicar anualmente diversos cuadrantes magicos sobre CRM

que no son mas que una representacion grafica del mercado por un periodo

especifico de tiempo. De cara a ofrecer un listado de proveedores de CRM,

resulta dificil basarse en dichos cuadrantes ya que Gartner los suele subdivi-
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dir por éareas especificas. Asi, encontramos propuestas para la gestiéon del ren-
dimiento de ventas, de gestién del servicio, de automatizacién de fuerza de

ventas, social CRM, etc.

En este caso, hemos optado por la propuesta integradora que nos ofrece el
portal Toolbox.com de la empresa ZIFF Davis. Particularmente, aportamos una
seleccién de proveedores basandonos en el informe “Enterprise On Premise
CRM Comparison Guide” de agosto del 2012. Este documento describe las
principales soluciones en el ambito de la empresa que abordan funciones de

venta, funciones de marketing y de servicio y apoyo al cliente.

Tabla 6. Principales empresas proveedoras de software CRM

Empresa proveedora Producto
Avidian Technologies Prophet 5
CDC Software Pivotal CRM

Consona

Consona Enterprise CRM

Infor

Infor10 CRM Enterprise (Epiphany)

Maximizer Software

Maximizer CRM

Microsoft Microsoft Dynamics CRM 2011
Oracle Siebel CRM Applications

Sage Sage SalesLogix

SAP SAP CRM

Soffront Soffront CRM Enterprise

Fuente: Adaptado de Ziff Davis (2012). Enterprise On Premise CRM Comparison Guide.

Otros recursos y sistemas relacionados con un sistema CRM complementan y
se relacionan con las funciones propias de CRM y permiten agilidad:

e Los sistemas que ya conocemos como ERP y SCM.

e Los sistemas que estudiaremos en los siguientes apartados del médulo:
e BI: Inteligencia de negocio.

e EPM: Sistemas de gestion empresarial de proyectos.

e KM: Sistemas de gestién del conocimiento.

e  Gestion documental.

e e-business: Realizacion de transacciones de negocio de forma electronica.

2.3.5. Coémo seleccionar un proveedor CRM

El CRM es una decisién estratégica que debe ser liderada por la direccion y
contar con todo el apoyo de la organizacién. Por tanto, es crucial que la direc-
cién ancle la decisién y asigne recursos suficientes para que la organizaciéon

pueda trabajar seriamente con el CRM.

Ved también

Algunos de estos recursos son
sistemas en si mismos que se
detallan en el apartado “Otros
sistemas de informacién” de
este médulo didactico, ya que
no solo complementan a los
sistemas CRM, sino a todos los
sistemas de gestion empresa-
rial.
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Muchas organizaciones optan por buscar el asesoramiento de una empresa
consultora externa cuando introducen una estrategia CRM. Otras comienzan
el proceso seleccionando posibles proveedores y, asi, dejan que los sistemas
controlen la estrategia o, mds exactamente, dejan que la estrategia se adapte
a los sistemas.

La empresa deberia prever que la inversién en software va a multiplicarse por
un factor de dos o tres. Si se invierte un millon de unidades monetarias en
software, deberian calcularse otros dos o tres millones de unidades monetarias
asociados a la implantacion. Todo ello pasa a formar parte de la base del cadlculo

en un analisis de coste/beneficio.

Tanto para los analisis preliminares como para la implantacion es una buena
idea contratar a consultores. El consultor puede aportar a la empresa conoci-
mientos expertos sobre el concepto CRM vy, durante la implantacién, puede
aportar conocimiento practico en instalacion de sistemas y aportar un método

que garantice el éxito de una implantacién efectiva en la empresa.

Por otra parte, la mayoria de los sistemas CRM son muy flexibles y, para los
usuarios, puede resultar dificil detectar donde obtiene la empresa la mejor ren-
tabilidad de la inversion. Para garantizar que la empresa aprovecha al maximo
los sistemas, ofrecemos a continuacion algunos criterios para seleccionar un
proveedor de software CRM:

e Acuerdo entre empresa y proveedor. El requisito previo del éxito de la
cooperacion con un proveedor de software consiste en que el proveedor
haya comprendido las posibles consecuencias y quiera establecer una re-
lacion duradera con los clientes.

¢ Soporte de los procesos de negocio. Debemos presionar al proveedor pa-
ra asegurarnos de que el sistema soporta los procesos CRM de la empresa.
Muchos proveedores de software CRM afirmaran siempre que sus sistemas
soportan la mayor parte de los procesos CRM de la empresa. Pero ;qué
grado de configuracion y adaptacion va a ser necesario para que el sistema
CRM soporte los procesos? ;Necesitara el sistema configuraciones simples
0 necesitara programacién adicional? Estas consideraciones son relevan-
tes, tanto en cuanto a la mano de obra necesaria para la implantacion del
sistema como en cuanto a futuras actualizaciones del sistema, en las que

se perderdn codificaciones directas y, en algunos casos, configuraciones.

¢ Cobertura de las preferencias de los usuarios. Un sistema de software
CRM es simplemente una herramienta y, por ello, los empleados seran
quienes decidan si el sistema funciona. Por tanto, las necesidades y prefe-
rencias de los futuros usuarios deberian integrarse en el proceso de selec-

cién del sistema.
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¢ Facilidad de uso y flexibilidad para el usuario. “Facilidad de uso” sig-
nifica que el sistema sea intuitivo y que la sucesion de funciones sea sen-
cilla en relacién con los procesos de trabajo de la empresa. Es necesario
comprobar la facilidad de uso mediante demostraciones de sistemas CRM
y visitando referencias.

¢ Programas de formacion. El éxito de la implantacién de un nuevo siste-
ma CRM exige la formaciéon de los empleados de la empresa. Es crucial que
el proveedor o los consultores contratados ayuden a la empresa en esta
importante parte del proceso.

¢ Vision tecnoldgica de futuro. Es necesario asegurarse de que la compariia
proveedora del software de CRM sera capaz de seguir el ritmo de evolucién
tecnoldgica marcada por el mercado.

¢ Integracion con sistemas de software existentes. En las implantaciones
de CRM, la integracion con otros sistemas de la empresa es mas una norma
que una excepcion. Si la empresa ya utiliza un sistema back-office (ERP)
de un proveedor que también ofrece un sistema front-office, seria logico

investigarlo.

¢ Referencias. Son una excelente herramienta para evaluar las capacidades
de los proveedores de CRM, aunque también es cierto que estas deben
tomarse con cierta cautela. Si es posible, es conveniente visitar alguna de
las empresas de la lista de referencias.

e Soluciones sectoriales. Algunos proveedores de software CRM se han es-
pecializado en soluciones para diversos sectores para atender las necesida-
des de distintos ramos.

¢ Mantenimiento y soporte. El mantenimiento y soporte del sistema ins-
talado es un factor fundamental. Es conveniente evaluar las distintas al-
ternativas y capacidades de soporte que ofrece el proveedor.

e Situacion financiera del proveedor. La situacion financiera del provee-
dor dice poco sobre el sistema, pero dice mucho sobre el propio futuro del
proveedor. Las cifras econoémicas clave revelaran si el negocio del provee-
dor es solvente y si gana suficiente dinero para seguir invirtiendo en su

sistema.

e Precio. Ademas de todos los puntos anteriores, siempre habra que emitir
un juicio con respecto al rendimiento del sistema en relacién con su precio
de adquisicion. En funcion de las necesidades de la empresa, distintos tipos

de sistemas CRM seran de interés.
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Todas estas consideraciones deben tenerse en cuenta al seleccionar un pro-
veedor para garantizar que la solucién o soluciones CRM apoyan la estrategia

CRM a largo plazo de la empresa.
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3. Sistemas de soporte a la decision

Los sistemas de apoyo a la direccion y a las decisiones procesan in-
formacion que procede de los sistemas operacionales para permitir el
control de gestion y la ayuda en el proceso de toma de decisiones.

Para llevar a cabo su actividad, se basan en los datos y en la informacién que
les proporcionan los sistemas operacionales de la organizacion.

Vamos a ver que la evolucién que han tenido los sistemas de soporte a la de-
cisién ha conducido al concepto integrador de los sistemas de inteligencia de

negocio (BI*®), que no solo implican un marco conceptual en el que se inser-
tan diferentes sistemas previos de apoyo a la toma de decisiones, sino también
un ambito o contexto para lograr que los datos se conviertan en informacién
y que esta abundante informacion genere el conocimiento para decidir, ade-
cuadamente, acerca de la estrategia y operaciones de las compafiias (Roldén,
Cepeda y Galan, 2012).

Referencia bibliografica
La elaboracién del apartado “Sistemas de soporte a la decision” se ha basado en el articulo:

J. L. Roldan Salgueiro; G. Cepeda Carrion; J. L. Galan Gonzalez (2012). “Los sistemas
de inteligencia de negocio como soporte a los procesos de toma de decisiones en las
organizaciones”. Papeles de Economia Espafiola (nam. 132, pag. 239-260).

También se han consultado fuentes adicionales.

3.1. La evolucion de los sistemas de informacion para la toma de

decisiones

Histéricamente, desde el mismo momento en que surgen los primeros siste-
mas que sirven de soporte para el procesamiento de transacciones (por ejem-
plo, TPS), comienza a surgir en las organizaciones la necesidad de procesar
la informacién que procede de dichos sistemas operacionales para permitir el
control de gestién y la ayuda en el proceso de toma de decisiones. De este
modo, aparece la otra gran rama o categoria de sistemas de informacion, los
denominados por su finalidad como sistemas de apoyo a la direccién y a las
decisiones. Asi, en los afios sesenta, se empiezan a desarrollar los llamados sis-

temas de informacion de gestién (MIS*®). Estos tenian como objetivo ofrecer
a los directivos de los distintos niveles de la organizaciéon informacién deta-
llada y resumida proveniente de las bases de datos operacionales. El enfoque
que tenian estos MIS iniciales era hacia el control interno por medio de infor-
mes periddicos predefinidos o mediante la realizacién de consultas simples.

Ved también

Los sistemas operacionales han
sido objeto de atencién del
apartado “Sistemas operacio-
nales” del presente médulo di-
déctico.

G9acrénimo de business intelligen-
ce.

G9Acrénimo de management infor-
mation systems.
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Sin embargo, presentaban serios problemas vinculados con la dificultad para
integrar datos provenientes de distintas fuentes y con su incapacidad para sin-
tetizar datos y describir tendencias.

Posteriormente, durante la década de los setenta, surgen los denominados sis-

temas de ayuda la decisién (DSS*’) (Power, 2007). Estos han sido definidos
como sistemas de informacién basados en ordenadores que combinan mode-
los y datos con el fin de resolver problemas semiestructurados con una amplia
implicacién del usuario (Turban y Volonino, 2010), proporcionando princi-
palmente un apoyo en la toma de decisiones analitica y cuantitativa.

Llegados los ochenta, entran en escena los sistemas de informacion ejecuti-

vos (EIS*), sistemas de informacién basados en ordenadores disefiados para
proporcionar a los altos directivos un fécil acceso a la informacién interna y/o
externa relevante para sus actividades de gestion (Roldan y Leal, 2003). Estos
sistemas estaban principalmente disefiados para apoyar los roles informativos
de los ejecutivos. Con el tiempo, se fueron difundiendo entre una mayor base
de usuarios, de tal modo que el acrénimo EIS fue redefinido por algunos au-
tores como enterprise intelligence systems. Asimismo, durante esta década, tam-

bién hacen su introduccién los sistemas expertos (ES*). Estos representan
una de las ramas de la inteligencia artificial aplicada, siendo entendidos como
sistemas de informacion basados en ordenadores que son codificados con el
conocimiento y la experiencia de especialistas humanos para alcanzar niveles

expertos en la resolucién de problemas (Whitten y otros, 1996).

Como colofén a esta evolucion, alcanzamos el final de la década de los ochen-
ta, y surge un nuevo término integrador descrito como inteligencia de nego-
cio (BI). Popularizado en 1989 por Howard Dresden, analista de Gartner, esta
denominacién incorpora y reemplaza a las antiguas etiquetas MIS, DSS y EIS
(Averweg y Roldan, 2006), siendo un término que perdura hasta el momen-
to, tanto en el ambito empresarial como en el académico (Azevedo y Santos,
2009).

Como primera aproximacion, BI representa un concepto genérico que
acoge a un amplio conjunto de aplicaciones disefladas para apoyar la
toma de decisiones en las organizaciones (Conesa y Curto, 2010).

3.2. El universo de los sistemas de inteligencia de negocio

Como término globalizador y expresion de contenido abierto, los sistemas
de inteligencia de negocio (BI) no poseen una definicién de consenso. Sin
embargo, optaremos por la definicién aportada por Hugh J. Watson por su
caracter integrador:

B?Acrénimo de decision support
systems.

G8Acrénimo de executive informa-
tion systems.

G9Acrénimo de expert systems.



CC-BY-NC-ND * PID_00195019 97

Sistemas de informacion corporativos

“Business intelligence (BI) representa una amplia categoria de aplicaciones, tecnologias y
procesos que tienen como fin recopilar, almacenar, acceder y analizar datos para ayudar
a los usuarios a tomar mejores decisiones”.

H. J. Watson (2009). Communications of the Association for Information Systems (vol. 25,
pag. 491)

Esta conceptualizacion supondria la recoleccion de datos desde distintas fuen-
tes de datos (por ejemplo, ERP, SCM, sistemas operacionales departamentales,
etc.), el almacenamiento de los datos (por ejemplo, en un data warehouse o en
un data mart) y el acceso y andlisis de dichos datos por medio de tecnologias
y aplicaciones de BI para alcanzar un objetivo de negocio.

En este caso, una aplicacion de BI podria ser un sistema de gestién del
rendimiento corporativo que se construye con base en una tecnologia
como puede ser IBM Cognos Business Intelligence Scorecarding.

En cuanto a los procesos, podemos encontrar diferentes opciones en un en-
torno Bl como los vinculados a la gestion de metadatos, la gestion de la calidad
de los datos o los procesos de gobernanza del propio sistema de inteligencia
de negocios. Asi se identifican los conocidos procesos de extraccién, cargay

almacenamiento de datos (ETL*) vinculados al contexto de los almacenes

de datos (DW*"), hasta los procesos de gobernanza asociados a la priorizacién
de proyectos en un entorno BI (Wixom y Watson, 2010).

De esta forma, los sistemas de inteligencia de negocio combinan la obtencién
y almacenamiento de datos con herramientas analiticas que presentan infor-
macién compleja y competitiva a los decisores. Implicitamente, estos sistemas
proporcionan informacion sobre la que se puede actuar, distribuida en el mo-
mento y lugar adecuado, asi como en el formato correcto para asistir a los
decisores.

Se puede decir que los sistemas Bl buscan ayudar a las organizaciones a
iniciar la transicion desde una situacién de abundancia en datos y po-
breza en informacion al estado de riqueza en informacién con capaci-
dad para ofrecer una mejor toma de decisiones basada en hechos (Abu-
kari y Jog, 2003).

Los sistemas BI son el resultado natural de una serie de sistemas previos dise-
fiados para apoyar la toma de decisiones. En este sentido, los factores tecno-
logicos siguientes han conducido al desarrollo de las aplicaciones de BI (Ne-
gash, 2004):

e El surgimiento de los almacenes de datos (DW).

“49Acrénimo de extract-trans-
form-load.

“DAcrénimo de data warehouse.
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e Los avances en depuracion e integracion de datos que conducen a una
vision unificada de la informacién (ETL).

e Lasmayores capacidades alcanzadas tanto en hardware como en software.

e El auge de las tecnologias web que se han convertido en el interfaz de

usuario prevalente.

Aunque los factores tecnoldgicos suponen una base para el desarrollo de los
sistemas de inteligencia de negocio, las causas que han contribuido funda-
mentalmente en su progreso han sido la existencia de necesidades de nego-
cio a satisfacer por parte de BI. En particular, podemos citar las siguientes:

1) Necesidad de apoyar los procesos de toma de decisiones en organizaciones
afectadas por entornos caracterizados por altos niveles de conocimiento, com-

plejidad y turbulencia (Davenport, 2006; Sallam y otros, 2011).

2) La presencia de crecientes volimenes de datos como de fuentes en las orga-
nizaciones (White, 2011) conduce a una necesidad de disponer de una visiéon
unificada de los datos que sirva de apoyo a los procesos decisionales (Ranjan,
2008). Por un lado, los sistemas operacionales estdn orientados y optimizados
para capturar y manejar grandes volimenes de datos, pero con el fin de apoyar
las operaciones o transacciones, no para facilitar los procesos de decisiones.
Por otro, dichos sistemas operaciones no son frecuentemente muy propicios
para alimentar de datos a las aplicaciones que apoyan la toma de decisiones
debido a las razones siguientes (Turban y Volonino, 2010):

e Los datos se encuentran dispersos en diferentes bases de datos, con forma-
tos dispares.

¢ Una elevada y continua extracciéon de datos podria afectar al rendimiento
de los sistemas de operacionales.

e Existen datos que pueden presentar inconsistencias.

Esta situacién puede conducir a las deficiencias siguientes (Conesa y Curto,
2010; Turban y Volonino, 2010):

e Carencia de una vision unitaria de los datos corporativos que ofrezca con-

fianza.

e Tardanza para proporcionar la informacién requerida.

e Provisién de datos con un nivel de detalle incorrecto (0 muy detallados,

0 excesivamente resumidos).
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e Imposibilidad de cruzar informacion de forma agil entre departamentos.

e Obstaculos para compartir datos de forma oportuna.

3) Finalmente, a todo ello le sumamos la creciente necesidad de acceder a
informacién de mayor calidad (White, 2011).

Estas tres razones previas nos presentan la necesidad de desarrollar sistemas
de business intelligence por parte de las organizaciones. En efecto, incluso hoy
en dia, empresas que tienen implantados sistemas ERP exitosos se encuentran
con problemas para que estos apoyen, de manera eficaz y eficiente, los proce-
sos decisorios. Estas dificultades han llevado a la necesidad de crear e integrar
sistemas ERP con BI para mejorar las capacidades de toma de decisiones cor-
porativas (Hou y Papamichail, 2010).

De forma general, se pueden distinguir dos categorias de datos que sirven de
insumos para proporcionar la inteligencia necesaria para apoyar la toma de

decisiones (Negash, 2004):

1) Datos estructurados, los cuales pueden proceder o estar incluidos en: OLAP,
DW, data mining, EIS, DSS y ERP.

2) Datos semiestructurados: conversaciones, graficos, imagenes, noticias, vi-

deos, paginas web, procesos de negocio, etc.
Si nos preguntamos qué es lo que BI realiza, debemos responder que bésica-

mente lo que lleva a cabo es apoyar la toma de decisiones estratégica, tactica
y operacional.

Con este fin en mente, BI convierte datos en informacion util y, por
medio del andlisis humano, proporciona conocimiento.

De forma especifica, y dependiendo de las aplicaciones implantadas, BI podria
realizar alguna de las tareas siguientes (Negash y Gray, 2003):

e Creacién de previsiones basadas en datos histéricos y en los rendimientos
actuales y pasados.

e Andlisis ;qué pasaria si...? (what if?) para evaluar escenarios alternativos.

e Acceso ad hoc a los datos para responder consultas especificas, no rutina-

rias.

e Obtenciéon de una percepcion y conocimientos estratégicos.

Datos semiestructurados

El término datos semiestructu-
rados es empleado para todos
los datos que no encajan en
los ficheros relacionales o pla-
nos, como es el caso de los es-
tructurados.
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{Quiénes son los usuarios de las aplicaciones BI en las organizaciones?

Se puede afirmar que, dentro de una organizacion, las soluciones de BI se uti-
lizan por directivos de todos los niveles, asi como por los denominados tra-
bajadores del conocimiento. Algunas entidades permiten incluso que puedan
acceder a dicha informacién tanto clientes como socios de negocio y provee-
dores (Hannula y Pirttimaki, 2003). Una forma atil de pensar en BI es conside-
rar las necesidades de informacion por niveles en la organizaciéon (Burns,
2005) (ved la figura 19).

Mientras que en el nivel operativo se pueden requerir los tradicionales infor-

mes preformateados, los directivos intermedios llevan a cabo operaciones de

corte y fragmentacion de datos* a través de multiples dimensiones emplean-
do OLAP. Asimismo, estos directivos también desearan disfrutar de la flexibi-
lidad de observar la informacién en un modo nuevo y creativo a la hora de
analizar un problema particular, asi como plantear consultas ad hoc sin tener
que contar con el soporte de un programador. Finalmente, la alta direccion
querrd contar con un cuadro de mando o dashboard que le resuma la informa-
cion critica en una sola pagina. Tendriamos aqui una aplicacion de informes

procedentes de aplicaciones de gestion del rendimiento corporativo (CPM).

.z , . .2 4.
También podrian desear llevar a cabo tareas de profundizacién en los datos®,

aspiraciones que serian también compartidas por la direccién intermedia.

Figura 19. Necesidades de informacion por tipos de usuario en la organizacién

Alta Cuadros de mando,
direccion dashboards

Direccion
intermedia

OLAP,
consultas ad hoc

Informes
preformateados

Nivel operativo

Fuente: Adaptado de Burns (2005). “Business intelligence survey”. CA Magazine (vol. 138, nim. 5, pag. 18).

Finalmente, podemos sefialar que una aplicacion de BI puede presentar diver-
sas orientaciones en funcién del impacto que tenga sobre la organizacion (ved
la tabla 7). De este modo es posible distinguir entre sistemas de inteligencia de
negocio estratégicos, tacticos y operacionales, asociandose a su vez con dis-

“DEn inglés, slice and dice.

“43ep inglés, drill down.
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tintos tipos de usuarios (Turban y Volonino, 2010). No obstante, para que un

sistema de BI genere todo su potencial, deberia ser capaz de afrontar coordina-

damente estas tres dimensiones de forma sinérgica e integrada (Quinn, 2009).

Tabla 7. Orientacion de los sistemas B

Enfoque princi-

pal de negocio

Usuarios principales

Marco

temporal

Tipos de datos o usos

Sistema Bl estratégico

Logro de objetivos organi-

zativos a largo plazo.

Ejecutivos, analistas.

Mensual, trimes-

tral, anual.

Histdrico, predictivo.

Sistema BI tactico

Analizar datos. Ofrecer aler-
tas e informes de segui-
miento relativos al logro de

las metas organizativas.

Ejecutivos, analistas, directi-

vos de lineas de negocio.

Diario, semanal,

mensual.

Histérico, modelizacion

predictiva.

Sistema Bl operacional

Gestionar las operaciones

diarias.

Directivos de lineas de ne-

gocio, empleados.

Inmediato, dia-

rio.

En tiempo real, o muy cer-

cano a tiempo real.

Fuente: Adaptado de Turban y Volonino (2010). Information Technology for Management. Transforming Business in the Digital Economy (7.2 ed., pag. 449).

3.3. Arquitectura de un sistema de inteligencia de negocio

La primera idea a sefialar es que la arquitectura que soporta un sistema de

inteligencia de negocio va a depender, fuertemente, del alcance y orientacién

que se le quiera otorgar al sistema. En cualquier caso, se pueden identificar

cuatro componentes basicos (Turban, Sarda y Denle, 2011) (ved la figura 20):

1) El almacenamiento de datos (data warehouse 'y data marts).

2) Las funciones de analitica empresarial** o conjunto de herramientas para

manipular y analizar los datos.

3) Los sistemas de gestion del rendimiento corporativo o de negocio.

4) Los interfaces de usuario.

“DEn inglés, business analytics.
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Figura 20. Arquitectura de un sistema de inteligencia de negocio (BI)
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Fuente: J. L. Roldan; G. Cepeda; ). L. Galan (2012). “Los sistemas de inteligencia de negocio como soporte a los procesos de
toma de decisiones en las organizaciones”. Papeles de Economia Espariola (nGm. 132, pag. 246).

Por otra parte, aunque estrictamente no forman parte del concepto de inteli-
gencia de negocio, si haremos una breve introduccién a los sistemas que re-

presentan las fuentes de datos que alimentan a los sistemas BI.
3.3.1. Fuentes de datos

Se pueden emplear una gran variedad de fuentes de datos para alimentar un  “acrénimo de radio frequency

sistema BI. Entre otras, podemos citar los distintos sistemas operacionales exis- 'déntification.

tentes (ERP, CRM operativo, SCM), aquellos sistemas operacionales anticua-
dos y atn en marcha en las organizaciones (por ejemplo, antiguos TPS) (le-
gacy systems), sistemas departamentales, servidores web, datos externos, etc.

La tendencia es que cada vez se incluyan mas tipos de datos, como pueden ser

aquellos asociados a etiquetas RFID*.

El problema al que se enfrentan las empresas con este abanico de fuentes es
que los datos suelen presentarse en diferentes formatos y plataformas. Ademaés,
nos encontramos con datos estructurados y no estructurados. Incluso el mis-
mo tipo de dato puede estar codificado de forma distinta o incluso presentar
inconsistencias entre fuentes alternativas.

3.3.2. Almacenamiento de datos
El primer paso previo a la carga de la informacion en el almacén de datos es la

integracién de datos. Un conjunto de herramientas realiza las labores de ex-
traccion de los datos de las fuentes, procede a su transformacién (operaciones
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de depuracién, consolidacién, resumen y reestructuracion de datos) y efecta
la carga en el ambito de almacenamiento de datos. A este conjunto de opera-
ciones se las conoce como ETL.

Una vez realizada la operacién ETL, estos datos se cargan en el almacén de
datos o data warehouse (DW), el cual se conforma como pieza clave de un
sistema BI. De acuerdo con Conesa y Curto (2010), un DW es

“un repositorio de datos que proporciona una visiéon global, comun e integrada de los
datos de la organizacion —independientemente de como se vayan a emplear posterior-
mente por parte de los usuarios”.

Conesa y Curto (2010). Introduccion al Business Intelligence

Dado que recoge informacion global de toda la organizacion, los DW alcanzan
grandes volumenes de datos (cientos de terabytes actualmente, llegando inclu-
so a petabytes). Las cuatro caracteristicas basicas de un DW son las siguientes:

¢ Integracién. Los datos estan codificados de forma consistente.
¢ Organizacidon tematica. Los datos se organizan por temas (por ejemplo,
clientes, proveedores, productos, etc.), conteniendo solo informaciéon re-

levante para la toma de decisiones.

e Franja temporal. Contiene informacién histérica para comparar datos en

periodos distintos e identificar tendencias.

¢ No volatilidad. Los datos son solo de lectura para usuarios finales.

Un elemento vinculado al DW es el relativo a los metadatos.

Los metadatos ofrecen informacioén sobre los datos ubicados en el al-
macén de datos, describiendo el contenido de los mismos, asi como el

modo en que son creados y usados.

En el 4ambito del almacenamiento de datos, podemos encontrarnos también

con unos almacenes de menor tamano denominados data marts.

Los data marts son subconjuntos de datos del DW que poseen valor
para un departamento en particular, para un conjunto de usuarios o

para realizar determinados analisis o funciones especificas.
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3.3.3. Analitica empresarial (BA)

Para Davenport (2006), la analitica empresarial representa una de las altimas
armas estratégicas puestas a disposicion de las empresas. Ciertamente, el éxito
de una compafiia depende, entre otros factores, de como la misma comprende
a sus clientes, proveedores o el funcionamiento de su cadena de suministros.
Y esta comprension proviene del andlisis de los datos que la empresa retne.
Es aqui donde entra en juego la analitica empresarial.

“#OAcrénimo de business analytics.
La analitica empresarial (BA*®) proporciona los modelos y los procedi-

mientos de analisis a BI. La analitica empresarial implica el seguimien-
to de los datos y su posterior analisis para el logro de ventajas compe-
titivas. Representa un amplio conjunto de herramientas de software di-
sefiadas para crear informes, realizar consultas y desarrollar analisis de
datos a peticion de los usuarios con el fin de ayudarles a tomar mejores
decisiones.

Para Turban, Sharda y Delen (2011), la analitica empresarial incluye dos am-
plias categorias:

1) Herramientas de informes y consultas (queries).

2) Herramientas de mineria de datos, textos y web asi como instrumental ma-

tematico y estadistico avanzado.

Dentro de la primera categoria, comenzaremos hablando de multidimensio-  ®”Acrénimo de online analytical

nalidad y analisis OLAP* (procesamiento analitico en tiempo real). processing:

OLAP es una categoria de software que permite el analisis multidimen-
sional de datos. El analisis multidimensional es una técnica analitica
que posibilita a los usuarios ver sus datos en un formato de cubo di-
mensional (o hiperdimensional), capacitandoles para seleccionarlos y

analizarlos facilmente.

Los datos son representados en una disposiciéon multidimensional, denomi-
nada también hipercubo. Las dimensiones de este cubo pueden ser multiples,
aunque habitualmente se suelen encontrar las siguientes: zona, producto, ven-

dedor, periodo de venta, etc. (ved la figura 21).
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Figura 21. Ejemplo de cubo multidimensional
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Fuente: J. L. Roldan; G. Cepeda; ). L. Galan (2012). “Los sistemas de inteligencia de negocio como soporte a los procesos de
toma de decisiones en las organizaciones”. Papeles de Economia Espariola (nim. 132, pag. 247).

De este modo, los productos OLAP proporcionan capacidades de modeliza-
cioén, andlisis y visualizacién de grandes conjuntos de datos permitiendo la
recuperacién, manipulacién y combinacién de los mismos por medio de con-

sultas o informes.

En cuanto a las herramientas de informes, también llamadas de reporting,
estas permiten responder principalmente a la pregunta: ;qué pas6? En este

sentido,

“un informe es un documento a través del cual se representan uno o varios procesos
de negocio. Suele contener texto acomparfiado de elementos como tablas o graficos para
agilizar la comprension de la informacién presentada”.

Conesa y Curto (2010). Introduccion al Business Intelligence (pag. 136)

La creaciéon de informes reduce costes, mejora el control y reduce el

periodo de latencia de los datos.

Por un lado, encontramos los informes rutinarios, generados automaética-
mente y distribuidos peri6dicamente a suscriptores internos y externos por
medio de listas de distribucién. Por otro, se disponen de los informes ad hoc,
creados para un usuario especifico cuando dicho documento es requerido.
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Por lo que respecta a la segunda categoria, la mineria de datos, textos
y web proporcionan una contribucién critica al concepto de analitica

empresarial (Bose, 2009).

Comenzando por la mineria de datos*, esta incluye todo un conjunto de mé-
todos avanzados para explorar y modelizar relaciones en grandes volimenes
de datos y obtener informacion que se encuentra implicita, como por ejemplo
patrones de comportamiento de clientes, asociaciones de productos, etc. Con
este fin hace uso de una amplia variedad de herramientas estadisticas, simbo-
licas y de inteligencia artificial. El uso de este tipo de herramientas puede ayu-
dar a obtener informacion aplicando procesos de clasificacion, segmentacion,

asociacion, secuenciacion y prevision.

Junto a los datos estructurados, en las organizaciones convive la informacién
no estructurada. Esta se encuentra en forma de informacion textual en do-
cumentos, comunicaciones electrénicas y actividades de comercio electroni-
co. De hecho, las organizaciones estan reconociendo este conocimiento no
estructurado como fuente de ventaja competitiva (Turban y Volonino, 2010).
De este modo, la mineria de texto permite descubrir patrones, perfiles y ten-
dencias significativas y sobre las que se puede actuar a partir de documentos u
otros datos textuales. Paralelamente, también se esta desarrollando la mineria
web, la cual es empleada para comprender el comportamiento del consumi-
dor, evaluar la efectividad de las webs y cuantificar el éxito de las campafias
de marketing.

Finalmente, se constata, dentro del apartado de analitica empresarial, un im-
portante avance de todo un arsenal matematico y estadistico avanzado que
capacite a la organizacion, entre otras funcionalidades, a desarrollar modeli-
zacion y simulacion predictiva (Sallam y otros, 2011). La analitica predictiva
es un término general relativo al uso de modelos (simples y complejos) que
apoyen la toma de decisiones anticipatoria. Para ello, se hace un uso de anali-
sis de datos historicos para construir modelos predictivos que apoyen procesos
de toma de decisiones especificas (Power, 2012).

3.3.4. Sistemas de gestion del rendimiento corporativo o de
negocio

Este componente de BI es categorizado con diversas etiquetas. Las mas habi-
tuales son: sistemas de gestién del rendimiento de negocio (BPM*) o corpora-

tivo (CPM*’). En cualquier caso, esta categoria representa mucho mas que tec-
nologia. De acuerdo con el Business Performance Management (BPM) Stan-
dards Group (2005), la gestion del rendimiento de negocio es definida como

“®En inglés, data mining.

Analitica predictiva

Ejemplos de este tipo de deci-
siones serian la determinacion
del pablico objetivo de una
campafia de marketing, la de-
terminacién de la posibilidad
de fraude o la identificacion
de los mejores clientes de una
empresa.

“9)Acrénimo de business perfor-
mance management.

BDAcrénimo de corporate perfor-
mance management.




CC-BY-NC-ND * PID_00195019 107

Sistemas de informacion corporativos

“un conjunto integrado de procesos analiticos y de gestién, apoyados por tecnologia,
que dirige actividades financieras y operativas. BPM ayuda a las organizaciones a definir
sus metas estratégicas, y a continuacion medir y gestionar el rendimiento frente a dichas
metas. Entre los procesos centrales de BPM se incluyen la planificacién financiera y ope-
rativa, la consolidacién y gestién de informes, y la modelizacién, analisis y monitoriza-
cion de indicadores clave de rendimiento (key performance indicators - KPIs) vinculados
a la estrategia organizativa”.

Business Performance Management (BPM) Standards Group (2005)

Del conjunto de metodologias existentes para desarrollar BPM, podemos des-
tacar dos:

1) El enfoque de cuadro de mando integral (BSC®") de Kaplan y Norton
(1997, 2004).

2) El enfoque Six Sigma (Linderman y otros, 2003).
3.3.5. Interfaces de usuario

Al hablar de interfaces de usuario, nos referimos tanto a cuadros de mando y
dashboards como a las herramientas de visualizacion. Los cuadros de mando
y dashboards permiten la percepcién de informacién relevante que es con-
solidada y organizada en una sola pantalla, de tal forma que dicha informa-
cién puede ser percibida y entendida rapidamente. De acuerdo con Conesa y
Curto (2010), los cuadros de mando o dashboards se concentran en presentar
una cantidad reducida de aspectos de negocio, hacen un uso mayoritario de
elementos graficos y pueden incluir elementos interactivos para potenciar el
analisis en profundidad y la comprension de la informacién consultada. Asi-

mismo, se puede hacer una distincion entre cuadros de mando y dashboards

(Eckerson, 2006). Mientras que el concepto cuadro de mando®® es usado para
monitorizar metas estratégicas y operativas, el concepto performance dashboard

se suele emplear para un seguimiento del rendimiento operativo.

Las herramientas de visualizacion de datos son tecnologias que permiten la
visualizacién y, en ocasiones, la interpretacién de los datos (Turban y otros,
2008). En este apartado se incluyen imdgenes digitales, sistemas de informa-
cion geogréficos, interfaces visuales, gréaficos, realidad virtual, presentaciones
dimensionales, videos y animacién. Estas herramientas ayudan a identificar
relaciones y tendencias en datos de mercado y corporativos.

GDAcrénimo de balanced score-
card.

2gn inglés, performance score-
card.




CC-BY-NC-ND ¢ PID_00195019 108 Sistemas de informacién corporativos

4. Otros sistemas de informacion

Este apartado tiene como objetivo estudiar otros sistemas avanzados de infor-
macién empresarial. Los sistemas que abordaremos a continuacién afiaden, a
los tradicionales sistemas ERP, optimizacion interna y externa mediante un
modelo colaborativo.

Las empresas, ejerciendo nuevas actitudes de supervivencia y de adaptacion
ante fendmenos como la globalizacién y la economia digital, buscan la inte-
gracion de sus departamentos y la integracion entre empresas. Estos otros sis-
temas que vamos a tratar identifican una tendencia de la transformacion em-
presarial que, partiendo de la orientacion vertical de la empresa resuelta des-
de sistemas ERP tradicionales, optimiza las funciones internas y externas de
forma tal que la solucion resultante incluye funcionalidades interempresaria-
les. En esta direccion, trabajaremos con mayor profundidad los sistemas EPM,
KMS, gestion documental y e-business.

4.1. Gestion empresarial de proyectos (EPM)

En cualquier unidad funcional de una empresa, surge la necesidad de gestio-
nar proyectos. En toda organizacién van naciendo y terminando proyectos,
aunque no siempre las organizaciones los consideran como tales o los admi-
nistran como si lo fueran.

Por otro lado, dependiendo del objeto de negocio de la empresa, los propios
servicios y productos que se ofrecen a sus clientes necesitan ser estructurados
como proyectos.

La gestion del proyecto implica la coordinacién de un conjunto de ac-
tividades dentro de la organizacién, que permiten obtener un conjunto
de productos y/o de prestaciones de servicios, en unos plazos y condi-
ciones determinadas, utilizando los diferentes recursos internos de la
empresa.

La gestion del proyecto también supone la fabricaciéon y entrega de los pro-
ductos fisicos durante el transcurso del proyecto. Todo ello permite que la or-
ganizacion les proporcione a sus clientes determinadas soluciones globales, en

un contexto determinado.
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Los métodos clasicos de gestion de proyectos han evolucionado, desde la ges-
tién de flujos continuos hasta la gestion de proyectos con cambios disconti-
nuos donde es necesario adaptar, rapidamente, todos los aspectos de la explo-
tacion para mantener o desarrollar la competitividad.

El concepto EPM*’ como lo han nombrado algunos fabricantes de soft-
ware o referido de forma genérica como solucién de gestion empresa-
rial de proyectos, supone una estrategia de negocio para la empresa
que lo implanta donde se unifican procesos, organizaciéon y tecnologia
con el objeto de proporcionar una mejora en la gestion de la propia
compafiia, centrandose en la gestion de proyectos desde la perspectiva
integral de la empresa.

La soluciéon EPM concibe cada proyecto con los elementos basicos de la admi-
nistracion: control, recursos, presupuestacion, organizaciéon de informes, etc.

Algunos fabricantes de software utilizan EPM para la identificacion de otros
conceptos muy diferentes al que estudiamos en este apartado. Es importante
no confundir el concepto EPM que nos ocupa, la administracién en gestion
de proyectos, con la gestion del rendimiento empresarial (EPM) utilizado por
Oracle.

4.1.1. Definicion EPM

EPM es una soluciéon o herramienta de gestion de proyectos.

Es un sistema de informacién de apoyo a la gestién de operaciones de
envergadura y complejidad, de cardcter no repetitivo, que se necesita pa-
ra acometer una obra de importancia en el contexto empresarial, siste-
matizando las técnicas de gestion y las formas de organizacién adecua-
das para resolver operaciones complejas que implican a diversos con-
juntos de personas, maquinas, mercaderias, etc.

En esta definicidn, cabe destacar los aspectos siguientes:

e Administra de forma inteligente el ciclo de vida completo de la inversi6on
y el proyecto, desde las decisiones estratégicas hasta la administracion del
trabajo.

e Incorpora una solucion de gestion empresarial de proyectos, que es una

estrategia de negocio en si misma.

3Acrénimo de enterprise project
management.
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e Implica un proceso de transformaciéon que supone cambios en los proce-
sos, la organizacion y la tecnologia.

e Mejora la gestién de proyectos internos y externos.
¢ Toda la informacion que se gestiona mediante la herramienta es un activo
estratégico para la compariia, creando una base sobre la que redefinir con-

tinuamente formas de mejorar la direccion y gestion de nuevos proyectos.

e Proporciona un progreso sustancial en el nivel de calidad de los proyectos
y consigue los objetivos de resultado, coste y plazo de operacion.

A partir de la solucién informética de gestion de proyectos, podemos imple- Diversidad de proyectos

mentar proyectos de diversos tipos atendiendo a la naturaleza del cambio que
Una herramienta potente de-

producen. biera permitir abordar proyec-
tos de construccién, investiga-
cién, ingenieria, informatica,

En una organizacion, trabajaran con la soluciéon EPM distintos departamentos organizacion, desarrollo, co-
. . .. . . . .. mercializacion, servicios profe-
o areas de la organizacion. En lineas generales, intervendran los siguientes: sionales, etc.

1) Area financiera (controler, administrativo y gestor de tesoreria). Las gestio-

nes que realizara desde la solucién son:

e @Gestion de clientes y proveedores.
e Gestion bancaria.

e @Gestion de impuestos.

e Contabilizacion.

®  Reporting.

2) Gestores operativos del proyecto (jefes de proyecto y miembros de equipo)
trabajando los distintos aspectos:

e Plan de proyecto, ejecucién y monitorizacién: alcance, tiempo, coste y
riesgo.

e Relaciones entre los interesados.

e Realizacion de tareas.

¢ Documentacion del proyecto.

3) Area de direccidn de la empresa (ejecutivos, responsables de area, director
técnico), donde se trabaja en la solucion de aspectos como:

e Gestion gerencial de la cartera.

e Apoyo a la toma de decisiones sobre la inversién en proyectos.

e [Estrategia.

e Verificaciéon de conformidad sobre la metodologia, procedimientos inter-

nos, etc.
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4) Area comercial. El equipo comercial utilizar4 la herramienta para agilizar
la definicién de proyectos durante el proceso de venta y permitir la realizaciéon
de un presupuesto acertado.

5) Administradores de las aplicaciones. La solucion requiere tareas de admi-
nistracién y mantenimiento similares a otras aplicaciones.

En la figura 22 se representan las distintas areas de la organizacién que inter-
actian con el sistema EPM.

Figura 22. Areas de la organizacién que interactian con el EPM

Gestores
operativos del
proyecto

Area financiera

Administradores
de las
aplicaciones

Direccion de
la empresa

Area comercial

4.1.2. Ciclo de vida de la gestion de proyectos

Para la gestion de proyectos, se requiere adoptar una metodologia de trabajo,
dependiendo del sector al que pertenece la empresa. Por lo general, se tiende a

asumir la metodologia desarrollada por el Project Manager Institute (PMI), que

se encuentra recopilada en la guia denominada PMBOK®* (actualizada cada 4
afios); es un estandar reconocido internacionalmente (IEEE Std 1490-2003 y
también como Norma ANSI) que proporciona los fundamentos de la gestion
de proyectos que son aplicables a un amplio tipo de proyectos, incluyendo

construccion, software, ingenieria, finanzas, administracién y marketing.

Independientemente de la metodologia que asuma la organizacién y que mar-
card el modelo de operacion, las soluciones EPM se pueden descomponer para
su analisis en distintas fragmentos de acuerdo al ciclo de vida del proyecto.
Podemos asociar dichos fragmentos de la solucién a fases bien diferenciadas
del ciclo de un proyecto. En la figura 23, representamos las fases y a continua-
cion se detallan las funcionalidades relacionadas con las cinco fases genéricas.

©MAcrénimo de A Guide to the Pro-
Jject Management Body of Knowled-

ge.

Gestion de proyectos

Las empresas tienden a adap-
tar la metodologia PMBOK u
otras especificas para gestionar
sus proyectos.
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Figura 23. Fases del ciclo de vida del EPM
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El ciclo de vida del EPM se descompone en las fases siguientes:

1) Configuraciéon general. Consiste en la identificacién inicial sobre el siste-
ma de toda la informacién relativa al conjunto de proyectos a gestionar en
la empresa.

2) Creacion y estimacion de un proyecto. Una vez tenemos el sistema con-
figurado para permitir el uso de la solucién de forma apropiada y segin los
requerimientos de la empresa, serd posible iniciar el uso del sistema. Para ello,
dentro del ambito de un proyecto concreto, se inicia el ciclo de vida del pro-
yecto identificando los datos generales de cada proyecto.

3) Planificacion del proyecto. Una vez el proyecto se ha definido, es decir,
se ha trasladado al sistema qué es aquello que ha de ejecutarse, se sigue con
la planificacion del proyecto. De esa forma, se responde a la pregunta: ;como
ha de realizarse este proyecto?

4) Evolucion transaccional. Una vez se ha establecido en el sistema la infor-
macién base del proyecto, atendiendo al propio ciclo de vida de cada proyecto
a resolver, se ejecutaran las funciones que permitan identificar los aspectos
transaccionales de los proyectos en los que la compafiia esté trabajando, como
por ejemplo, la imputacion de los tiempos consumidos, las reservas de capa-
cidad de ejecucidn, la imputacién de gastos durante la ejecucion del proyecto,
etc.



CC-BY-NC-ND * PID_00195019 113

Sistemas de informacion corporativos

5) Seguimiento del proyecto y de la cartera de proyectos. En el transcurso
del proyecto, la solucién debe proporcionar informacioén detallada sobre la
evolucién del proyecto para los responsables del proyecto y también del con-
junto de los proyectos en curso para la direccién de la empresa.

4.1.3. Relacion del EPM con otros procesos

En lineas generales, la integracion del EPM con el resto de funcionalidades de
un sistema ERP es imprescindible. El modulo de proyectos genera informacién
hacia otras areas y también se produce el flujo contrario. A continuaci6n, se

relacionan de forma genérica dichas relaciones.

1) Gestidn de inventario. Desde el EPM se generan transacciones de inventa-
rio que reflejan el consumo de articulos.

2) Gestidn financiera. Desde el EPM se generan transacciones contables que
reflejan los flujos financieros vinculados al proyecto, asi como las transaccio-
nes de clientes generadas para reflejar las previsiones de cobro como resultado

de la facturacién de proyectos.

3) Contabilidad presupuestaria. Desde el EPM se generan presupuestos con-

tables en funcién de las estimaciones de proyectos.

4) Gestion de la produccion. Desde el EPM se generan 6rdenes de fabricacion
y ademas se imputan los productos finalizados desde las 6érdenes de produc-
cién a un proyecto.

5) Gestion de compras. Desde el EPM se generan pedidos de compra.

6) Gestion de ventas. Desde el EPM se gestiona la venta del proyecto.

7) Gestion de activos fijos. El EPM puede gestionar proyectos vinculados a
activos fijos de la compariia.

8) Gestion de servicios. La gestion de servicios posventa y atencién al cliente
o servicios de propio mantenimiento pueden vincularse a un proyecto gestio-
nado desde el EPM.

En la figura 24 se reflejan las interacciones descritas con anterioridad entre el
EPM y el resto de areas.
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Figura 24. Integracion del EPM y ERP
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4.2. Sistemas de gestion del conocimiento (KMS)

Los sistemas de gestion del conocimiento (KMS) hacen referencia a
una clase de sistemas de informacion aplicados en la gestion del conoci-
miento de la organizacion. Es decir, son sistemas basados en tecnologias
de la informacion que apoyan y mejoran los procesos organizacionales
de creacion, almacenamiento-recuperacion, transferencia y aplicacion

del conocimiento.

Es necesario advertir que no existe una tinica tecnologia bajo la cual se ampa-
ren los sistemas KMS, asi como que los sistemas disefiados para apoyar el co-
nocimiento en las organizaciones no tienen por qué ser necesariamente muy
diferentes de otros sistemas de informacion ya existentes en las mismas (Alavi
y Leidner, 2001).

Si bien no todas las iniciativas de gestion del conocimiento implican una im-
plantacién de tecnologias de la informacidn, si que se puede afirmar que mu-
chas de dichas iniciativas se apoyan en las tecnologias de la informacién con
el fin de facilitar su implementaciéon. En este sentido, se puede afirmar que
los sistemas KMS pueden apoyar las iniciativas de gestiéon del conocimiento
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de diversas formas, no desarrollando al respecto un tnico rol. Al respecto, la
literatura ofrece tres areas en las que las tecnologias de la informacién han
apoyado hasta ahora la gestién del conocimiento organizacional:

1) codificacion y transferencia de las mejores practicas,
2) la creacion de directorios de conocimiento corporativos, y
3) la creacién de redes de conocimiento.

Los KMS han de complementar y mejorar las actividades de gestion del cono-
cimiento de individuos, grupos y organizaciones. Con este fin, el disefio de es-
tos sistemas deberia estar basado y guiado por la comprension de los distintos
tipos de conocimientos existentes, esto es, tacito-explicito, individual-social,
declarativo-de procedimiento-causal-condicional-relacional, haciendo posible
su inclusién. Con ello, se pretende evitar la concentracion en la tradicional

orientacion de los sistemas de informacion por el conocimiento codificado.

Partiendo de la sociologia del conocimiento y de la vision de las organizacio-
nes como sistemas de conocimiento, podemos identificar cuatro procesos de

gestion del conocimiento organizacional:

1) creacion,
2) almacenamiento/recuperacion,
3) transferencia y

4) aplicacion.

Al respecto, los KMS presentan un claro potencial de contribucién para cada
uno de estos procesos, potencial que estd en estos momentos atin por desarro-
llar de forma efectiva.

4.2.1. Gestion del conocimiento y TIC

Si bien hemos afirmado que la gestion del conocimiento es mas una metodo-
logia aplicada a la practica de los negocios que una tecnologia o producto, si
que se puede sefialar que las TIC son un componente crucial para el éxito de

un programa de gestion del conocimiento.

Las TIC proporcionan la plataforma sobre la cual se construye la gestion
del conocimiento.

Particularmente, los sistemas KMS se desarrollan usando tres tipos de tecno-
logias (Turban, Sharda y Denle, 2011, pag. 494):

e comunicacién,

e colaboracion y
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e almacenaje y recuperacion.

Las tecnologias de comunicacién permiten a los usuarios acceder al conoci-
miento requerido y comunicarse con otros, especialmente con expertos: co-
rreo electronico, Internet, intranets corporativas, redes sociales, asi como otras
herramientas basadas en tecnologia web. Incluso el fax y el teléfono pueden
ser considerados en este apartado.

Las tecnologias de colaboraciéon proporcionan el medio a través del cual se
puede trabajar en grupo. Los grupos pueden trabajar conjuntamente sobre do-
cumentos comunes a la misma vez (sincrénicamente) o en momentos dife-
rentes (asincronicamente). Pueden trabajar en el mismo lugar o en sitios dife-
rentes. Este tipo de tecnologias son especialmente importantes para los miem-
bros de comunidades de practica. Otra capacidad de las tecnologias de cola-

boracién, como la realizacién de tormentas de ideas® electrénicas, permiten
mejorar el trabajo en grupo, particularmente para contribuciones basadas en
el conocimiento. Otras aplicaciones de sistemas de informacion colaborativos
permiten crear un espacio virtual, de tal modo que los individuos puedan tra-

bajar en linea en cualquier sitio y en cualquier momento.

Las tecnologias de almacenamiento y recuperacion implicaban, inicialmen-
te, usar un sistema de gestion de base de datos para almacenar y gestionar el
conocimiento. Esto funcionaba relativamente bien para el almacenaje y ges-
tién del conocimiento explicito. Sin embargo, la captura, el almacenamiento
y la gestién de conocimiento tacito requieren de un conjunto de herramientas

diferentes.
4.2.2. Productos de gestion del conocimiento

Algunas compaifiias han integrado los tres componentes tecnolégicos esencia-
les para la gestion del conocimiento en productos tinicos especificos para sa-
tisfacer las necesidades de las organizaciones. Algunas de las categorias don-
de actualmente se ofrecen soluciones de gestiéon del conocimiento son las si-
guientes:

1) Herramientas de colaboracién®°o de trabajo en grupo®’. Métodos y tec-
nologias informatizadas disefiadas para apoyar las actividades de las personas
que trabajan en grupos (por ejemplo, Lotus Notes/Domino).

2) Servidores de conocimiento y almacenes de conocimiento™. Un servi-
dor de conocimiento contiene el software principal para la gestiéon del cono-
cimiento, incluyendo el almacén de conocimiento, a la vez que proporciona
acceso a datos, informacién y conocimiento. Un almacén de conocimiento es
un sistema computerizado que continuamente captura y analiza los activos de

conocimiento de una organizacion.

9gn inglés, brainstorming.

G9En inglés, collaborative compu-
ting tools.

VEn inglés, groupware. ‘

S®En inglés, knowledge repository. ‘
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Servidores de conocimiento

Como ejemplos de servidores de gestion de conocimiento, se encuentran Hummingbird
Knowledge Server o el Autonomy’s Intelligent Data Operating Layer (IDOL) Server.

3) Portales de conocimiento™. Punto de acceso tinico a un vasto cuerpo de
informacion explicita tales como planes, proyectos, requerimientos funciona-
les, especificaciones técnicas, articulos, materiales de formacion, o datos so-
bre encuestas a clientes. Un ejemplo puede ser OpenText Knowledge Manage-

ment.

4) Sistemas de gestion documental®. Sistemas para la gestion de documentos
electrénicos a lo largo de su ciclo de vida en una organizacion, desde su inicial

creacion hasta su archivo final.

Ved también

Esta aplicacion se tratard especificamente en el apartado “Gestion documental”.

5) Sistemas de localizacién de conocimiento y de expertos®. Un ejemplo
es Autonomy Express Desktop Search.

6) Herramientas de btsqueda y recuperacion de documentos®. Sistemas
que localizan y recuperan documentos en las extensas colecciones de docu-
mentos almacenados en los sistemas corporativos (por ejemplo, Google, Ve-
rify o Inktomi).

7) Soluciones integradas de gestion del conocimiento®. Soluciones comple-
tas para la gestion del conocimiento. Integran tecnologias de comunicacion,

colaboracion y almacenamiento en un anico paquete informatico.
4.3. Gestion documental

La necesidad de organizar, controlar y disponer de los documentos producidos
por las organizaciones ha sido una constante de la produccién administrativa
de la empresa a lo largo de los afios, y la gestion documental de apoyo ofima-
tico cuenta con gran tradicién y madurez. El avance de las TIC y la evolucién
del concepto de gestién al servicio de las empresas y sus clientes hacen que la
tecnologia de gestion documental adquiera una mayor complejidad, en la que
intervienen una serie de herramientas, aplicaciones y componentes tecnol6-

gicos de cuya integracién depende el éxito o el fracaso de la implantacion.

Los documentos retinen una serie de caracteristicas que dificultan su gestion
y determinan el problema documental:

e Lainformacién que contienen en su gran mayoria no esté estructurada.

e El soporte fisico en el que se sustentan dificulta su flujo y acceso.

9En inglés, enterprise knowledge
portals.

S inglés, content management
systems.

©Vgn inglés, knowledge harvesting
tools.

©2gn inglés, search engines.

©3En inglés, knowledge manage-
ment suites.

Gestion del conocimiento
integrada

Por ejemplo, IBM/Lotus ofrece
una amplia gama de solucio-
nes de gestion de conocimien-
to que ofrecen la posibilidad
de integrarse: Domino, Quick-
place y Sametime, Discovery
Server, etc.


http://www.work-to-win.com/bn/download/KMS_datasheet.pdf
http://www.work-to-win.com/bn/download/KMS_datasheet.pdf
http://www.autonomy.com/content/Products/products-idol-server/index.en.html
http://www.opentext.com/2/global/products/products-knowledge-management/pro-ll-knowledge-managment.htm
http://www.opentext.com/2/global/products/products-knowledge-management/pro-ll-knowledge-managment.htm
http://www.autonomy.com/content/Products/express-search/index.en.html
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e Laconservacion durante largos periodos de tiempo, en tanto que son prue-
ba de las actuaciones de las organizaciones.

¢ La masa de documentos desorganizados, ya sea digitales o no, exigen la
dedicacién de un importante nimero de horas de personal administrativo

a su organizacién, conservacion y localizaciéon.

La aplicacién de la tecnologia de gestion documental contribuye a la solucién
de este problema, habiendo alcanzado en la actualidad un grado de madurez
que las convierte en indispensables de las organizaciones para resolver el pro-
blema documental.

En sus inicios, la gestiéon documental se concebia como una herramienta de
ayuda ofimatica. Facilitaba la organizacion légica de los documentos en un
sistema de informacion que permitia su control, al tiempo que mediante su
digitalizacion se podia sustituir el documento fisico por su imagen electroni-
ca, con lo que se lograba reducir enormemente el espacio necesario para su

conservacién en las propias oficinas.

Con el paso del tiempo, los sistemas de workflow y las herramientas de gestion
de contenidos supusieron una importante ayuda para la gestion administra-
tiva. Facilitaban enormemente la tramitacién de los procesos al automatizar
las tareas propias del proceso administrativo, permitiendo la explotacién de la
informacion residente en la organizacion, reportando un importante benefi-
cio al suponer un ahorro de costes, un mejor control y seguridad de los docu-
mentos y la optimizacién del conocimiento corporativo, mejorando los pro-
cesos internos.

A pesar de que hoy dia nadie duda de los beneficios que estas tecnologias
aportan, la realidad es que su nivel de implantacién difiere todavia de ser el
que debiera corresponder a este tipo de soluciones.

4.3.1. Definicion

Se entiende por sistema de gestién documental la estructura concep-
tual, los procedimientos, las tecnologias y practicas usadas por una or-
ganizacion y otras entidades externas a la organizacién para: adminis-
trar el flujo de documentos digitales de todo tipo en la organizacion,
evitar duplicidades de documentos y manejo automatico de versiones
de documentos, permitir la recuperacion de informacion desde dichos
documentos, determinar el tiempo que los documentos deben almace-
narse y asegurar la conservacion indefinida de los documentos mas va-
liosos, aplicando sobre el sistema principios de racionalizacion, control
de la produccién documental y comparticion de recursos.
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4.3.2. Caracteristicas de una solucion de gestiéon documental

Una aplicacion de gestion documental estd orientada a un contexto operacio-
nal que tenga relevancia para la organizacion; por ejemplo, la gestion docu-
mental podra ser un elemento de los sistemas ERP, CRM, EPM, SCM.

Los sistemas de gestion documental permiten generar una estructura de docu-
mentos que reside en un repositorio documental centralizado y accesible por
todos los usuarios y segin unas politicas de seguridad.

La estructura clasica de sistemas de gestion documental incluye cinco elemen-
tos principales:

¢ Un modelo de registro estructurado en diferentes campos de tamarfo va-
riable.

e La inversion de términos que conduce a la creacion de un fichero inver-
tido.

e Uno o mas diccionarios que controlan la indexacién (diccionario de pala-

bras vacias, de sinénimos, de palabras autorizadas, etc.).

e Un sistema de recuperacion basado en el algebra de Boole para realizar

operaciones logicas con conjuntos de documentos.

e Un sistema complementario de recuperacion de cadenas de caracteres ba-
sado en comparaciones, truncamientos, proximidad, etc.

En este sentido, un sistema documental cldsico intenta facilitar elementos pa-
ra gestionar informacién no estructurada (es decir, cuyos atributos no son de-
ducibles sin una operacién compleja de analisis intelectual). No posee propie-
dades repetitivas, como un documento de oficina, sino que su estructura es
intensamente variable de un documento a otro. Para su recuperacién no bas-
ta registrar datos como el autor, el destinatario y la fecha de creacién. Debe
representarse también la informacion y el conocimiento que pueda contener

ese documento.

En cambio, los sistemas documentales proporcionan las herramientas para

ello:

e Registros que admiten campos de gran extension.

e Recuperacion del documento por cualquier palabra que forma parte de su

descripcion.
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e Edicion e impresion del fichero invertido y de los diversos diccionarios,
etc.

Sin estos elementos minimos es imposible controlar un fondo documental de
tipo cognitivo. En realidad, los usuarios de un sistema de informacién docu-
mental detectan una necesidad de informacién, expresada de forma borrosa,
que el sistema habré de traducir a una expresién de bisqueda precisa mediante
términos de indizacién. El motor de recuperacion del sistema debera ejecutar
entonces una funcién de concordancia con el fin de determinar el conjunto

de documentos pertinentes a esa necesidad de informacion.

Los sistemas de gestion documental extienden sus procesos en Internet, es de-
cir, permiten que las personas externas a la organizacion, bien sean clientes,
proveedores o socios, participen en los procesos a través de la red. Podran ver
una factura, consultar un albaran, hacer un pedido, lo que implica la necesi-
dad de extremar los requisitos de seguridad, la incorporacién de la firma elec-
tronica y un marco legal que dé proteccion a esta nueva forma de entender
los procesos de negocio.

Tal como ocurre con el resto de sistemas estudiados, la definicién de una me-
todologia especifica para la implantacion de los sistemas de gestion documen-
tal, con la perspectiva del ciclo de vida completo de los procesos administra-
tivos, la priorizacion de los procesos a implementar y la definicién de fases
del proceso de implantacién son elementos fundamentales para la correcta
alineacién de la solucién de gestion documental en la empresa.

4.4. Negocio electronico (e-business)

La convergencia tecnoldgica de las Gltimas décadas ha permitido globalizar el
acceso a los recursos externos a la empresa y también ha favorecido el acceso
de la empresa a los mercados. La evolucion tecnolégica ha propiciado la trans-
formacién de los procesos clave de los negocios facilitando las relaciones entre
las empresas. Con la aparicién de nuevos entornos de negocios, las empresas
han sabido aprovechar las nuevas tecnologias para orientarse mejor hacia su

mercado.

El concepto e-business es anterior a Internet. Se implementaba ya mediante
otras soluciones tecnologicas hardware y software antes de la aparicion de In-
ternet; en los aflos setenta, empezaron a realizarse interacciones de operacio-
nes bancarias entre sistemas heterogéneos que permitian transferencias de da-
tos “entendibles” por aplicaciones diferentes y que se comunicaban directa-
mente. Pero Internet es la plataforma tecnolédgica con la que hace unos afios
se iniciaron, a gran escala, las relaciones de la empresa con el exterior que han
ido amplidndose desde la compraventa de productos mediante esta plataforma
tecnoldgica hasta un aprovechamiento mucho mas extenso de la comodidad,

disponibilidad, simplicidad y el alcance universal de Internet.
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En este apartado, tratamos el modelo e-business con objeto de hacer constar
que los sistemas de gestién empresarial tratados se extienden necesariamente
hacia el aprovechamiento de Internet y otras tecnologias, proporcionando un
nuevo marco de interaccién de la empresa con todos los elementos que parti-
cipan en los procesos de negocio.

4.4.1. Conceptos e-business

El e-business (negocio electronico) es un término general con el que se deno-

mina a la realizaciéon de procesos empresarial mediante medios electrénicos.

e-business es el modelo de negocio que implementa una organizacion,
integrando sus sistemas de informacién internos con los sistemas que
relacionan a la empresa con el mundo exterior, aprovechando las pla-
taformas tecnologicas, principalmente Internet, que permiten conecti-
vidad digital entre dicha organizacion y su entorno, segin unos estan-

dares de comunicacién.

La plataforma tecnoldgica en la que se basa este modelo de negocio supone el
uso de sistemas informaticos en los extremos que intervienen en las relaciones
interempresa. Asimismo, los elementos tecnolégicos que intervienen deben

ser interactivos, o sea, permitir gran cantidad e intensidad de transacciones.

Este modelo de negocio permite mejorar las relaciones comerciales entre em-
presas, los componentes de la cadena de suministro, las actuaciones de sopor-
te técnico, los servicios posventa, la educacion, las transacciones bancarias,
la comunicacién con empleados, la relacién con los administradores... y, por
tanto, los propios sistemas de gestion empresarial implementados en la orga-
nizacién (ERP, CRM, SCM, EPM, etc.) deben proporcionar posibilidades de co-
municacion a través de Internet que habiliten a la organizacién para la aplica-
cién de un modelo de negocio e-business como complemento a su actividad.

Las organizaciones realizan un proceso continuo de estudio de recursos y he-
rramientas de e-business, gestion del riesgo tecnolédgico y planificacion de ac-
ciones concretas, al mismo tiempo que la tecnologia continta evolucionando.
Es por ello que es muy compleja la adecuacion de las organizaciones al modelo
e-business, ya que el entorno es cambiante. La propia estrategia de la empresa
al respecto es cambiante, en cuanto que las mejoras tecnolégicas evolucionan
a mucha mas velocidad que la velocidad a la que es posible su implantacién

en las organizaciones.

El modelo e-business puede tener multiples posibilidades. Cada empresa con-
creta definird su propio modelo segiin sus necesidades, posibilidades y plan
de negocio. Con ello delimita donde se encuentran los procesos clave de sus
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sistemas de informacién, qué necesitan del soporte tecnolégico que habilite
correctamente las interacciones con el exterior, y asi proporcione a la plata-
forma ERP, SCM, CRM, EPM su extensién hacia e-business.
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Resumen

En este modulo hemos llevado a cabo el estudio del concepto de sistema de
informacién, distinguiéndolo del término tecnologias de la informacién y las
comunicaciones (TIC). Se han analizado los componentes que integran un
sistema de informacién y se ha ofrecido un criterio basico para clasificar la
pléyade de sistemas de informacion existentes, distinguiendo los sistemas de
informacién que apoyan las operaciones de la empresa de aquellos que apoyan
los procesos de toma de decisiones. Asimismo, hemos hecho un recorrido por
los roles profesionales existentes en el campo de los sistemas de informacion,
asi como por el encaje que tiene el departamento de sistemas de informacién
en la estructura de las empresas.

Dentro del campo de los sistemas operacionales, nos hemos detenido en estu-
diar los sistemas empresariales (ERP), los sistemas de gestion de la cadena de
suministro (SCM) y los sistemas de gestion de la cadena de suministro (CRM),
mientras que en el &mbito de los sistemas de soporte a la decisién, nos hemos
sumergido en el universo de los sistemas de inteligencia de negocio (BI).

Finalmente, hemos construido un cajon de sastre con un conjunto de sistemas
de informacioén que no se ajustan bien en ninguno de los dos grandes aparta-
dos anteriores. De este modo, hemos analizado los sistemas de gestion empre-
sarial de proyectos (EPM), los sistemas de gestion del conocimiento (KMS), los
sistemas de gestion documental y el concepto de negocio electrénico.
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Actividades

1. ;Existe un departamento de sistemas de informacién en vuestra empresa? ;Qué responsa-
bilidades lleva a cabo dicho departamento en vuestra organizaciéon? ; Cémo se inserta dentro
de la estructura organizativa de la compafiia?

2. Identificad los sistemas operacionales que se encuentran implantados en vuestra organi-
zacion y las funciones que cumplen en la empresa.

3. Definid con vuestras palabras qué es un sistema ERP (hemos visto diferentes definiciones
formales). Ahora, haced vuestra propia definicién de un sistema ERP.

4. En la crisis econémica y financiera actual, ;jcreéis que las empresas invertiran en la adquisi-
cién o ampliacién de sistemas ERP? ;Co6mo prevéis la evolucion en estos proximos diez afios?

5. En vuestro pais, jen qué fase del ciclo de vida creéis que estan los proyectos ERP?; ;las
empresas estan invirtiendo en adoptar, mejorar y mantener estos proyectos o no haran nada
y lo dejaran morir, haciendo aumentar los fracasos en las implantaciones ERP?

6. (Existe un sistema CRM implantado en vuestra organizacién? Si es asi, identificad qué
aplicaciones de CRM operativo y analitico estdn implementadas y qué rol llevan a cabo. En el
caso de no disponer de un sistema CRM, plantead qué solucién de CRM seria mas necesaria
y adecuada para vuestra organizacion.

7. ;/Qué sistemas de soporte a la toma de decisiones se encuentran implantados en vuestra
empresa?

8. En vuestra organizacion, ;existe un sistema de inteligencia de negocio propiamente dicho?
Si es asi, ;qué arquitectura y orientacién de implantacién presenta?

9. Del listado de opciones contempladas en el apartado “Otros sistemas de informacién”,
localizad ejemplos de estos en la empresa en la que trabajais o en otras organizaciones que
vosotros elijais.

10. En el caso de que vuestra compafiia se encuentre en una etapa inicial de desarrollo de
sistemas de informacién corporativos, indicad qué sistemas de informacién serian mas prio-
ritarios para vuestra organizacién y por qué.
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Glosario

almacén de datos o data warehouse (DW) m Repositorio de datos que proporciona
una visién global, comun e integrada de los datos de la organizacién, independientemente
de como se vayan a emplear posteriormente por parte de los usuarios.

analisis multidimensional m Técnica analitica que posibilita a los usuarios ver sus datos
en un formato de cubo dimensional (o hiperdimensional), capacitdndoles para seleccionarlos
y analizarlos facilmente.

analitica empresarial (business analytics, BA) f En el ambito de un sistema de in-
teligencia de negocio, tiene por objetivo el seguimiento de los datos y su posterior analisis
para el logro de ventajas competitivas. Representa un amplio conjunto de herramientas de
software disefiadas para crear informes, realizar consultas y desarrollar analisis de datos a
peticién de los usuarios con el fin de ayudarles a tomar mejores decisiones.

aplicacion f Aquel programa de uso especifico para una tarea de negocio y que ha sido
diseflado y fabricado individualmente sin prever su interconexién con otros programas.

arquitectura cliente/servidor f Es una configuracion descentralizada basada en un ser-
vidor que ofrece servicios a un conjunto de clientes. La comunicacién entre los clientes y el
servidor se realiza por red o por Internet. Este tipo de tecnologia permite separar las tareas
de usuario de las légicas de la aplicacion y las de gestion de datos.

back-office m Es la parte de las empresas en la que tienen lugar las tareas destinadas a
gestionar la propia empresa y con las que el cliente no necesita contacto directo. El término
se construye a partir del concepto de que la oficina visible es el departamento de ventas y
clientes y en la trastienda es donde se fabrica, disefia y gestiona la actividad.

cadena de suministros f Flujo de materiales, informacién, pagos y servicios que se pro-
duce desde los proveedores de materias primas, pasando por fabricas y almacenes, hasta que
alcanza a los clientes finales. También incluye a las organizaciones y los procesos que crean
y distribuyen productos, informacién y servicio a los clientes finales.

cadena de valor f Modelo desarrollado por Michael Porter que muestra como las activi-
dades primarias de manera secuencial afladen valor al margen de beneficio de una organiza-
cién. También muestran las actividades denominadas de apoyo.

call center m Es una unidad funcional dentro de la empresa (o bien una empresa en si
misma) disefiada para manejar llamadas telefénicas entrantes y salientes desde y hacia sus
clientes, con el propésito de dar soporte a las operaciones cotidianas de la organizacion.

capital intelectual m Aquel conjunto de activos intangibles que suponen la generacién
de una mayor valoracion de la empresa. Esta constituido por el capital humano (informa-
cién sobre el empleado, sus aptitudes, habilidades, capacidad de aprendizaje, etc.), el capital
estructural (informacion sobre la cultura de la organizacién, caracteristicas, estructura y filo-
sofia de trabajo) y por el capital relacional (relativo a los contactos con entornos externos
a la organizacién).

ciclo de vida de un proyecto m Distintas etapas que atraviesan los proyectos desde su
aparicion hasta su finalizacién.

CIO (chief information officer) m Jefe principal de la funcién informética en la organi-
zacion a quien corresponde el liderazgo de la direccion estratégica de los SI.

comercio electronico (e-commerce) m Proceso de comprar, vender, transferir, distribuir,
o intercambiar productos, servicios o informacién por medio de redes informaticas, inclu-
yendo Internet.

comercio moévil (m-commerce) m Toma sus bases del comercio electrénico; las transac-
ciones son ejecutadas desde un movil o dispositivo sin hilo mévil.

conocimiento m Datos y/o informacién organizada y procesada para distribuir entendi-
miento, experiencia, aprendizaje acumulado y habilidades que pueden ser aplicados a un
problema o actividad actual.

cuadro de mando integral (CMI) m Modelo de gestiéon que traduce la estrategia y la
misién de una organizacién en un amplio conjunto de medidas de actuacién, que propor-
cionan la estructura necesaria para un sistema de gestién y medicién estratégica. E1 CMI mi-
de la actuacién de una organizacién desde cuatro perspectivas: financiera, clientes, procesos
internos, y crecimiento y aprendizaje.



CC-BY-NC-ND * PID_00195019 127

Sistemas de informacion corporativos

data marts m Estos son subconjuntos de datos del DW que poseen valor para un depar-
tamento en particular, para un conjunto de usuarios o para realizar determinados anélisis o
funciones especificas.

datos m pl Elementos de conocimiento que carecen de significado por si mismos, o que
estan fuera de contexto.

e-business m Transformacion de los procesos de negocio mediante el uso de Internet.

ERP (enterprise resource planning) m Sistema de gestion de la informacién que se basa
en una solucién completa que permite a las empresas gestionar su negocio.

estrategia [ Una estrategia se vincula, en términos empresariales, al trazado de un plan de
accién a los fines de alcanzar determinados objetivos corporativos o financieros.

front-office m Se refiere a los departamentos de una empresa que entran en contacto con
los clientes, incluyendo la comercializacién, las ventas y los departamentos de servicio.

gestion del conocimiento f Prictica orientada a la identificacién y al aprovechamiento
del conocimiento colectivo en una organizacién para ayudar a la misma a competir.

gestion del rendimiento de negocio (business performance management, BPM)
f Conjunto integrado de procesos analiticos y de gestién, apoyados por tecnologia, que di-
rige actividades financieras y operativas. BPM ayuda a las organizaciones a definir sus metas
estratégicas, y a continuacién medir y gestionar el rendimiento frente a dichas metas.

groupware m Conjunto de programas informaticos colaborativos. Uso de métodos y he-
rramientas de software que permiten que los usuarios realicen trabajos colectivos a través
de redes.

help desk m Conjunto de recursos técnicos y humanos que dan soporte a diferentes niveles
de usuarios de la propia empresa o de los clientes a los que se les da servicio.

informacidén f Datos que han sido procesados y elaborados y situados en un contexto, de
forma que tienen un significado para alguien en un momento y lugar determinado.

inteligencia de negocio (business intelligence, BI) [ Sistemas que representan una
amplia categoria de aplicaciones, tecnologias y procesos que tienen como fin recopilar, al-
macenar, acceder y analizar datos para ayudar a los usuarios a tomar mejores decisiones.

mineria de datos (data mining) f Conjunto de métodos avanzados para explorar y
modelizar relaciones en grandes volimenes de datos y obtener informacién que se encuentra
implicita.

MRP (material resource planning) m Planificacion de pedidos de material.

OLAP (online analytical processing; procesamiento analitico en tiempo real) m
Categoria de software que permite el analisis multidimensional de datos.

organizar v tr Como tarea directiva, la referida a la realizacion del disefio de la organiza-
cién/departamento/grupo que tiene que dar respuesta a la estrategia planteada. Este disefio
incluye la estructuracién, la definicién y el flujo de los procesos y la interaccién entre las
personas implicadas.

productividad f Incremento o decremento del rendimiento a partir de la variacién de
cualquiera de los factores que intervienen en un proceso de produccién o en las etapas de
la cadena de suministro.

proyecto m Conjunto de actividades previstas de desarrollar, durante un periodo de tiem-
po, por un conjunto de personas con un presupuesto econémico determinado para crear un
producto, servicio o resultado tGnico.

reingenieria de procesos f Reconsideracion, reestructuracion y racionalizacion de las es-
tructuras de negocio, procesos, métodos de trabajo, gestiéon de sistemas y relaciones externas.

sistema de gestion documental m Estructura conceptual, procedimientos, tecnologias
y practicas usadas por una organizacién y otras entidades externas a la organizacion para:
administrar el flujo de documentos digitales de todo tipo en la organizacion, evitar duplici-
dades de documentos y manejo automatico de versiones de documentos, permitir la recupe-
racién de informacién desde dichos documentos, determinar el tiempo que los documentos
deben almacenarse y asegurar la conservacion indefinida de los documentos mas valiosos,
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aplicando sobre el sistema principios de racionalizacién, control de la produccién documen-
tal y comparticion de recursos.

sistema de gestion empresarial de proyectos (enterprise project management,
EPM) m Sistema de informacién de apoyo a la gestion de operaciones de envergadura y
complejidad, de caracter no repetitivo, que se necesita para acometer una obra de importan-
cia en el contexto empresarial, sistematizando las técnicas de gestiéon y las formas de organi-
zacion adecuadas para resolver operaciones complejas que implican a diversos conjuntos de
personas, maquinas, mercaderias, etc.

sistema de informaciéon empresarial (enterprise resource planning, ERP) m Sis-
tema integrado de software de gestion empresarial, compuesto por un conjunto de médulos
funcionales (tales como logistica, finanzas, recursos humanos, etc.) susceptibles de ser adap-
tados a las necesidades de cada cliente.

sistema de informacién m Proceso fisico que apoya a una organizaciéon por medio de la
recopilacién, procesamiento, almacenamiento, andlisis de datos y difusién de informacién
para cumplir con un objetivo especifico.

sistemas de apoyo a la toma de decisiones (decision support systems, DSS) m pl
Sistemas de informacioén basados en ordenadores que combinan modelos y datos, con el
fin de resolver problemas semiestructurados con una amplia implicacién del usuario.

sistemas de gestion de la cadena de suministros (supply chain management,
SCM) m pl Ayudan a planificar, organizar y coordinar todas las actividades de la cadena
de suministro.

sistemas de gestion de las relaciones con los clientes (customer relationship ma-
nagement, CRM) m pl Los sistemas CRM aportan la tecnologia para la implantacion de
un modelo organizativo de gestién empresarial que integre las funciones administrativas/fi-
nancieras, logistica, produccién y gestiéon de los recursos humanos, situando al cliente en la
posicion central de forma que los procesos de la empresa se orientan a éI.

sistemas de gestion del conocimiento (knowledge management systems, KMS) m
pl Sistemas basados en tecnologias de la informacién que apoyan y mejoran los procesos
organizacionales de creacion, almacenamiento-recuperacion, transferencia y aplicacion del
conocimiento.

sistemas de informacién basados en ordenadores m pl Sistemas de informacién que
emplean tecnologias informadticas para efectuar algunas o todas las tareas que tienen asigna-
das.

sistemas de informacion de soporte a la decisiéon m pl Procesan informacién que
procede de los sistemas operacionales para permitir el control de gestion y la ayuda en el
proceso de toma de decisiones.

sistemas de informacién ejecutivos (executive information systems, EIS) m pl Sis-
tema de informacién basado en ordenadores que es disefiado para proporcionar a los altos
directivos un fécil acceso a la informacién interna y/o externa que es relevante para sus ac-
tividades de gestion.

sistemas de informacion operacionales m pl Se encargan de procesar y tratar infor-
macién que hace referencia a transacciones bésicas del negocio.

sistemas de procesamiento de transacciones (transaction processing systems,
TPS) m pl Apoyan el seguimiento, la captura, el almacenamiento y la diseminacién de las
transacciones basicas de negocio de una organizacion.

sistemas expertos (expert systems, ES) m pl Sistemas que, mediante la aplicacién de
mecanismos de inteligencia artificial, estan disefiados para proponer soluciones a problemas
de decisién en una situacién o aspecto concreto y limitado, simulando tareas humanas de
razonamiento y deduccién, recomendando opciones, presentando razonamientos y procu-
rando igualar la eficacia de los expertos humanos.

tecnologias de la informacion y las comunicaciones (TIC) fpl Aspecto tecnoldgico
de un sistema de informacion, es decir, hardware, bases de datos, software, redes y otros
dispositivos. Son un subsistema del concepto sistema de informacién.

workflow m Automatizaciéon de un proceso o serie de procesos por medio del encadena-
miento de las tareas y actividades.
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